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PREFACE

Ce manuel a été écrit pour répondre i la demande <croissante
d'informations sur le '"logiciel" (renseignements nécessaires pour malitriser
une technologie déterminée) de la part des petites et movennes fabriques de
meubles des pavs en développement. Lorsqu'elles sont disponibles, ces
informations sont souvent Jéccusues; elles offrent rarement uue perspective
d'ensemble. En .:vanche, on ne manque pas de documertation sur le 'matériel"
(les machines qui convieanent le mieux 3 divers emplols) qui est dirtfusée par
les fournisseurs de machines et de technologie généralement utilisdes pour la
fabricatioar des meubles. Les deux types d'informations sont toutefols
indispensables pour la traasmission du savoir-faire qu'exige la fabrication de
meudles modernes dans les pays en développement, en particulier -ux petites et
movennes entreprises. Pour développer avec succés les princles, concepts,
outils et pratique: nécessaires au fonctionnement harmonieux et efficace de
telies fiimes, 1l faut sélectionner, adapter et appliquer des principes de
Zestion de production existants.

Ce manuel s'adresse surtout aux propriétaires gérants, directeurs de la
preduction, et agents de promotion 1ndustrielle ou conseils en gestion des

petites entreprises. Aux tins de la présente publication, 1'expressiom
"petite fabrique de meubles’ d&signe toute entreprise emplovant Jusqu'a
100 ouvriers, cu'elie solt entreprise fzmiliale, petite nn  moyenne

entreprise. On suppose qu'une tellz firme est dirigée par une seui. personne
(propriétaire gérant) ou par un groupe d'associés, qu'elle dispose dfune
structure organlque trés souple avec peu de fonctions de soutien aux cadres
dirigeants. Le terme 'fabrication de meubles” s'entend de la fabricatioun de
meubles pour la maison, les bureaux et ies établissements.

Ce: manuel comporte nwuilt chapitres, qul traitent tous de tnémes relevant
de la gestion de la production qul sont rarement &tudiés comme 11 faut daas
les ouvrages consactrés 3 la fabrication des meubles. Les sujets abordés vont
de la foaction "'production' au planning de la production et A sa régulation,
qul :.t souvent considérde comme 1'élément central d'un mode de production.
Des th2mes tels que les principes de l'organisaricn des usines, la sécurité,
la prévention des accidents, et la gestion de la maintenance sont traités dans
des publications sur la gestion de la production que l'on peut facilement se
pro:urer. Pous cette ralson 1is n'ont pas été inclus dans ce manuel. Les
ouvrages de référence consulcués lors de la rédacticn du manuel sont indiqués
lans une bibliographie.

Ce manuel a été é&tabli pour 1'Organisation des Nations Unles pour le
développement industriel (ONUDI) par Eduardo Q. Canela (Philippines),
ingénieur-conseil en gestion de la production dans les petites et moyernes
entreprises manufacturi?res des pays en développement. Les vues el opinions
exprimées sont calles de l'avteur et re refldtent pas nécessairement les vues
du secrétariat e 1'ONUDI.
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I. LA PRODUCTION DANS LEs PETITES FABRIQUES DZ MEUBLES l/*
Intrcduction

Quelles gque soient leur taille et la diversité de leurs produits, les
fabriques de meubles ont deux fonctions fondamentales : a) produire du
mobilier a2t b) essayer de le vendre. L'exercice de ces fonctions exige de la
main-d'oeuvre et des capitaux, ce qui explique l'organisation des grandes
entreprises ou services chargés de la commercialisation, de la production, des
finances et de la gestion du personnel. Dans les plus petites firmes par
contre, les diverses responsabilités de gestion ne sont souvent pas aussi
nettement sépirées, et la plupart d'entre elles sont normalement assumées par
le propriétaire gérant. Dans le: pays en développement en particulier, la
plupart des petites fabriques de meubles appartiennent 3 un seul propriétaire
ou 3 une famille,

S1 certains spécialistes en gestion crolent que l'absence de fonctions de
gestion définies avec précision représente un avantage certain pour les
petites firmes, la majorité estime que la séparation de ces fonctions améliore
les perspectives de croissance et de survie de la firme. Ils font aussi
valoir que la délimitation insuffisante des responsabilités directoriales est
source d'une série de probldmes propres aux petites firmes, qui viennent
s'ajouter 3 ceux qu'on rencontre normalement ea matidre de gestion de la
production.

La gestion de la production : définition et portée

La production est 3 l'entreprise manufacturidre ce que le moteur est 2 la
voiture : elle la maintient en mouvement constant avec comme objectif premier
de contribuer par ses produits 3 la commodité et au confort des clients.
L'expression '"gestion de la production" recouvre les activités qu'impliquent
la planificaticn, l'organisation, la direction, l'intégration, le contrdle et
1'évaluation de l'ensemble des opérations nécessaires pour fabriquer des
proauits ou fournir des services i un prix correct, dans les délals prévus,
dans les quantités et qualités et 3 Ll'endroit voulus. Elle est intimement
liée aux autres domalncs fonctionnels du processus de production. Ces

relations, fortement simpliiiées, sonc présentées 2 la figure 1.

On constatera que la production est li1ée de prds 2 tous les autres
domaines fonctionnels de la fabrication et ne doit pas 8tre rraitée comme une
activité indépendante ou isolée. Les relations simples qui se dégagzent de la
figure représentent on fait la circulation ou le dépioiement d'informations,
de capitaux, de movens matériels et de main-d'oeuvre au sein de l'entreprise.
La structure organique de la fabrique de meubles, qu'elle scit simple ou
complexe, dnit procéder d'un effort constant d'nharmonisation ou d'intégration

de toutes les activités relacives 3 la production qui, mendes dans les
ditférents  domaines  fonctionnels, visent A  atteindre les objectifs de
l'entreprise. La  figare 1 peut ansst  alder A délimiter les différenrs
domaines fonctionnels du processus productif et lesrs relations réciproques,
bien qu'une telle détermination puisse donner liea 2 certains conflits.
L'éternel  conflir  qui oppose les  services de production  aux  services
commeTciaux A propos de la question de savoir qui décide ce que la f{irme
devratt prodaire on vendre est bien conng.  Un te!' sonflit paut ne pas surgir
lorsque 1a tfonction production et la tonctd .o commerciale relvent directement

* Pour les notes

, Volr p. 128,




de la direction. La crolssance et l'expansion ultérieures peuveat cependant

nécessiter leur séparation, et dans ce cas le conflit

devient presque
inévitable.

En général lorsqu'une firme a atteint l'étape de croissance dans
son dévelonpement 2/, la <commercia:iisation devrait prendre le pas sur la
production et le service correspondant devrait &tre autorisé a déterminer le
type, la quantité et la qualité des produits 3 fabriquer et le moment de leur
fabrication. Le schéma montré 2 la figure 1 peut aider 3 aborder le dilemme
production-cormercialisation.

Figure 1. Relations entre la gestion de la production et
les autres aspects du processus productif
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La fonction "production'" considérée comme "boite noire"

Une "boite noire'" est esseatiellement un mécanisme transformateur qui
nécessite la mise en oeuvre d'un ensemble de moyvens nour obte~ir une série de
produits. La figure 2 montre une représencation simpliride de la fonction
"production" considérde comme boite noire.

Figure 2. La fonction "production'” en tant que "belte noire”
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La représentativa de ta fonction "production™ sous la forme d'une bofite
noire facilite la description des ditfférents modes de fabrication que les
fabricants de mobilier peuveont cholsir et permet, aux fias du présent manuel,
uite ventilation 1ssez graossidre - qui n'entre pas dans les dérails des étapes
que parcourent los matidres premiPres transformdes en produilts finis - des
différents moverns (bois scid, contre-plaqué, adhésifs, électricité, etc.)
nécessalres pour obtanlr ces produite.

Considérer la fouctinon "production" comme une boite noire, c'est
s'intéresser tout d'abord aux produits obtenus 2t non aux moyens mis  en
oeuvre. ©n href, on commence par se demander ce qu'il faut fabriquer, et non
pas sl la capacitd de production permet de fabriquer du mobilier. A premidre
vue, Vordre dans  lequel  sont pasées ces questions peut praraitre  peu
important.  Effectivement, il semble que les petites tabriques de meubles des
pavs en l&veloppement ant dans lear majorité tendance A considérer d'abord les
moyens aécessaires.  Cette lmpresston o2st veaforcée par e taitt que la plupart
de ces  entreprises, méme celles qui existent depuis un certain  nombre
d'années, n'ont pas &4 capables de trouver un produit, ou une  gamme  de
produits dans  lesquels elles poovaient 52 spécialiser. L'application du
orinZipe de base de la spécialisation a'a donc gudre progressé dans ces cas i/.

i choix du produait A tabriquer n'est pas facile, particualidrement dans
Vlindustrie du meable,  Le probidme tient A ce que 1'on considdre le meuble”
comme un prodait final en soi. Le terme meuble s'applique a4 une famille de
lignes de produits.  Bien que le petit fabricant de meubles puisse dans un
premier temps prodaire antant d'articles différenrs qu'il a de clients, avec
des spécifications changeantes, le propriétaire gérant ne doit pas perdre de




vue la principale ligne de produits dans laquelle il pourrait se spécialiser 2
i'avenir. En relatant comment son affaire avait démarré, un propriétaire
gérant, qui avait orillamment réussi, a dit 3 l'auteur : "J'ai commencé 3
produire du mobilier 11 y a neuf ans. Au bout de troils ans j'ai commencé 2
fabriquer des meubles de bureau et trols ans plus tard je produisals en série
des tables de bureau.'" Ce cas illustre la progression étape par &tape vers un
niveau de spécialisztion de la production qui garantit la crolissance 3 long
terme d'une firme.

A partir des movens mis c¢n oeuvre, la petite entreprise du meuble obtient
surtout des ouvrages et services. Il y a cependant deux autres résultats
intéressants : les chutes et les connaissances. Les chutes sont importantes 2
cause de 1la préoccupation croissante pour une meilleure wutilisation des
déchets et de 1l'inquiétude qu'inspire 1'épuisement rapide des ressources
naturalles. Les connaissances sont importantes parce qu'il faut développer la
compétence technique des ouvriers et assurer ainsi la pérennité de la firme.
Les connajlssances acquises dans la fabrication d'ameublement peuvent étre
réutilisées dans la production <cous la forme d'une expérience collective
servant a étayer le processus d'innovation technologique.

Quant aux moyens mis en oeuvre, on constate que certains sont de nature
"mon renouvelable" ou fixe (terrains, b3timents, diverses catégories de
machines et d'équipement, etc.), c'est-2a-dire qu'ils donnent normalement lieu
a2 un investissement unique, souvent au moment ou l'entreprise démarre. Les
comptables les classent parmi les ''charges fixes" nuisqu'ils ne changent pas,
quel que soit le niveau d'efficacité de leur utilisation. D'autres moyens
nécessaires - matidres premi&res, main-d'oeuvre, méthodes, temps, commodités,
informatioas, etc. - sont de nature continue ou répétitive et appellent une
plus grande attention. En comptabilité on les traite comme des 'charges
variables" puisqu'ils changent en fonction du volume des produits Issus du
processus de transformation. L'interaction des différents moyens mis en
oeuvre dans le processus de fabrication pour obtenir les résultats recherchés
vaut aussi la peine d'é@tre examinée.

Dans la mise en oeuvre des moyens nécessalres au processus de production,
il faut garder présents a l'esprit les principes de base d'une gestion saine,
c'est-a-dire :

a) Les moyens fixes ou non renouvelables exigernt un planning
méticuleux, qul tienne scrupuleusement compte des moindres détails
car des erreurs initiales peuvent @&tre treés colteuses A réparer 2
long terme. De méme, le planning des moyens ordinalires doit étre
surveillé de pr&s et continuellement ajusté pour obtenir Iles
meilleurs résultats d'exploitation;

b) Les ressources en main-d'oeuvre doivent &tre déployées avec soin.
Une structure organique simple et trés souple aide sensiblement 2
réaliser les objectifs de la firme. Les matériaux, commodités,
etc., cdoivent &tre cholsls en fonctlion des méthodes de fabrication
adoptées;

c) On doit rendre la structure organique de |'entreprise plus efficace
{et accroltre la productivité générale) er. motivant le personnel en
permanence et en coordonnant la mise en oeuvre des différents moyens;

d) Pendant ce temps il faut surveiller tous les moyens pour assurer
leur utilisation judicieuse et efficace.




Le rendement de toutes les ressources et de tous les systemes utilisés dans la
firme doit E&tre évalué périodiquerent et les adaptations nécessa.res doivent
étre opérées. La plupart de ces principes, dans la mesure ol ils s'appliquent
2 la gestion de la production de petites fabriques de meubles, sount examinés
plus en détail ailleurs dans ce manuel.

Modes de fabrication

I1 est essentiel que .le propriétaire d'une petite fabrique de meubles
adopte une pclitique de fabrication appropriée. En effet : a) la marge
laissée pour des erreurs stratégiques est extrémement limitée, et b) chaque
mode de fabrication a ses contraintes particuli®res en ce qul concerne
1'emploi du temps et les compétences du pr priétaire gérant. Diverses options
s'offrent; en r2gle généralz elles peuvent &tre classées en deux grandes
catégories : [{abrication irtermittente et fabrication continue. Un mode de
fabrication intermittente permet de répondre i des commandes spécifiques ou
aux exigences d'acheteurs individuels; lorsqu'’elle applique une politique de
fabrication continue, la firme fabrique pour le stock (c'est-ia-dire sans
disposer d'un client particulier 2 un moment donné). La plupart des petites
fabriques de meubles des pays en développement appliquent une politique de
fabrication intermittents, plus ou moins élaborée, qu'elles exportent ou non
leur production. La fakric2.ion "sur commande'" est un bon exemple d'un mode
de fabrication intermittent:, et la production de masse (ou en série), quelle
soit rigide ou flexible, est un exemple d'un mode de fabrication continue.

Fabrication sur commarde

Utilisé par la plupart des petits fabricants de meubles des pays en
développement, le mode de fabrication sur commande est axé sur la production
de meubles adaptés aux exigences spécifiques des acheteurs. Il est
caractérisé par des séries relativement courtes, l'emploi d'une main-d'oeuvre
hautement qualifiée et polyvalente, et le recours massif 2 des machines et
matériels 2 usage général. Obligées d'exécuter des  prodults aux
caractéristiques trds variées, les entreprises appliquant cette politique de
fabrication se plaignent sovvent de leur faible productivité, ne sont pas
capables d'atteindre un degré élevé de sp&cialisation et coni:aissent des
fluctuations importantes des hnraires de travail, La figure 3 représente
schématiquement le mode de fabrication sur commande.

Figure 3, Fabrication sur commande

Produits
Mode de A, B, C, b, E, F, G, etc.
Moyens mis en oeuvre __ gl fabrication [ g (fabriqués selon les
sur commande spécifications de clients
particuliers)




La fabrication sur commande n'en oftrs pas molns aux firmes ne dispnosant
que de capitaux limités une vole 1ntéressante pour la pdriode Jde démarrege
Le probléme réside dans l'utilisation prolongée de ce mode Je fabrication,
dans l'inaptitude 2 identifier une ligne de produits dans laguelle se
spécialiser et, par voie de conséquence, dans L'incapacitd d'atteindre un
niveau plus é&levé de production. Les fabricants gq:' recoureat 2 ce mode de
fabrication devratent, au départ, répartir laurs ouv.oiers selon leurs
compétences ou qualifications puls, aprés un certaln temps, les redéplaver en
fonction des ditférentes phases que les produits doivent parcourir, en faisant
en sorte que toutes les compétences requises sotent aftfectées a chacune des
phases. De toute évidence cela ne peut se falre du jour au lendemain. A
certalies petites entreprises i1l faut de > 2 8 ans vponr passer d'une
organisation selon les compdtences ou auclifications 3 une organisation par
ticihies successives. Entre—temps, il faur tenter en permanence de standardiser
les outils, les supports et les matdériaax, jusqu'au poirt ou la fabrication
d'une gamme limitde mais définitive de produits davier~ possible. On passera
ainsi de la fabrication sur commande 3 d'autres modes de production.

Fabrication sur stock

Cette politique de fabrication s'applique lorsque des firmes produisent
en grardes quantités une gamme restreinte mais homogz2ne d'articles destinés 2
des marchés spécifiques. Elle est caractérisée par un degzré relativement
élevé de spéciailsation des lignes de prodults obrenues, par l'utilisation de
machines et “'équipements complexes, et par 1'amplor de conducteurs de
machines a la place d'ouvriers qualitiés. Des séries de fabrication assez
longues et des quantitds relativemant Lmportantes par lot de production en
sont d'autres traits distinctifs. Ztant dnnné la nécessite de stocks
1mportants, 1l faut réserver heaucoup d'espace an stockage des matidres
premi¢ res, des prodults semi-ouvréds et des proc-its finis.” L'attention se
concenrre sur l'aspect commerzial plutdt que sur la production, putsque les
firmes pratiquant ce systdme n'ont pas d'acheteur fixe avant de mettre en
route la fabrication, comme <c'ewst le cas lorsqu'elles produisent sur
commande. L2 figure 4 présente schématiquement le mode de fabrication sur
stock. 0On obsarvera dans ce systéme que les produilts finis - de méme que les
outillages, supports et matériaux employés - sont normalisés et homogénes.
Cette homogfnéité dans les limites d'une gzamme de produits aussi restreinte
que possible constitue la clef de la tabrication sur siock.

Fipure 4, Fabrication sur stock

Produits

Mode de Lignes de produits X, A ef Y,
Movens m1ls en oeuvre — fabrication pobtenues chacune en trds grand
cur stock volume




Fabrication par éléments normalisés (vu standards)

Ce mod=2 de fabricativn est ax¢ sur la fabrication d'éléments standards
qui, interchanzeables, nermettant d'obtenir un certain nombre e produits en
grande quantité. Tout comme on aormalise les prodeits finis dans la
fabrication sur stock, on normalise les pidzes dans la fabrication par
Sléments standards pour permettre la diversification des lignes de produits.

Citons comme exa2mnle de ce Jdernier tvpe de production uae petite firme
qu. avait Jdécidé de fabriquer une gamme assez liritée de meubles de bureau.
Elle s'est donc spécialisde dans la fabrication des dessus de table, et a
sous-traité la rabrication des pieds. Chacun des sous-traitaats auxquels elle
falsait appel lui fournissalt de un 3 trois différents tvpes de pieds qu'tl
fabriquai. & partir d'un certain nombre dJde matériaux y compris l'acier
chromé. La f{irme montaift ensult¢ ces pieds standards sur les quelques modeles
de dessus de table au'elle produisait elle-méme. Les différentes combinaisons
rendues possibles par cette méthode donnaient une gamme de produits tras
diversifiée. D'autres exemples de tabrication par éléments normalisés sont
fournis par les petites entreprises qut fabriquent des meubles complets en
pied~ecs ddtachées, qu'elles font moater par des svus—-traitants. La {igure 5
est une représentation schématique «u mode de fabricotion par éléments
normallisés.

Figure 5, Fabrication par éléments normalisés

Eléments interchangeables

Mode de ('Xl, Xy, Xy Produits
Moyens mis en oeuvre _y| fabrication | 3¢ Ay ,"'Ji\ diversif%és

patr éléments -7y vy en quantités
normalisés ,’ 2 3 : assez grandes

J J-

¢ 71 3

v /‘
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_— -

Piedces venant deTSOus-traitants

LLe reconurs A ce syst®me nécessite une analyse approfondie des lignes de
preduits  pour déterminer comment et pourquol  ces dernidres se sont
diversifiéas. Les informations ainsi réunies faciliteront la production d'un
minimum d'éléments standards nécessaires pour obtenir un nombre maximum de
produits finis. Bien que le mode de fabrication par é&léments normalisés ne
soit pas trdés répandu dans les petites fabriques de meubles des pavs en
développement, il peut permettre 2 des firmes relativement importantes de
compléter les activités de petites entreprises plutdt que de leur faire
concurrence 4/.




Le choix du mode de fabrication

Il ressort de ce quil précéde que le choix du mode de fabrication dépendra
dans une large mesure du type, des besoins et des caractéristiques du marché
visé, ainsi que de la gamme de produits, des procédés mis en oeuvre et du
potentiel d'expansion de la firme. Au moment de faire ce choix, il faut se
rappeler que les systedmes étudiés ci-dessus peuvent aussi é&tre considérés
comme des jalons dans 1'évolution d'une petite fabrique de meubles typique.
Ainsl, comme le montre la fignure 6, la fabrication sur commande n'exige que
des opérations relativement simples si on la compare 3 la fabrication par
éléments normalisés.

La liste récapitulative de la figure 7 peut &tre utilisée pour choisir un
mode de fabrication ou pour déterminer si le mode utilisé est bien celuil qui
convient le mieux 2 l'entreprise.
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Figure 7. Liste récapitulative pcur le choix du mode de fabrication
Mode de fabrication
Par éléments
Paramdtres Sur commande Sur stock normalisés
1. Type de Limité (local) Moins limité Illimicé (local

marché

et extérieur

2. Besoilns
du client

Produits variés et

commandés en petites

quantités

Volume plutdt que
vari1écé

Volume et variété

3. Produits/

Tres diversifiés

Nombre limité de

Eléments et combi-

volume de et commandés en lignes de produits. naisons d'éléments.
production petites quantités Volume important Produits variés,
obtenus en
grandes quantités
4. Types de A usages multiples Combinaison de Hautement spécia-

machines et
d'équipement

machines 2 usages
multiples et de
mach nes spécialisées

lisés. Emploi de
machines pour
éléments

. Temps
nécessaire
pour lancer
un nouveau

Relativement court.
La vie du produit
est trds courte.

Temps plus long. La
vie du produit tend
3 8tre plus longue.

Beaucoup de temps.
Vie relativement
courte

produit

6. Capitaux Resrreinte Moyenne é&levée Elevée 2 tres
nécessaires élevée

7. Seuil de Bas Elevé Tr2s haut
rentabilité

8. Stock de Nul 2 faible Important Trds important
matériaux

9. Responsable
du calcul
du prix de
revient

Propriétaire gérant

A temps partiel ou
3 plein temps

Groupe du calcul du
prix de revient

10. Catégories
de personnel

Artisans et ouvriers

spéciaiisés

Conducteurs de
machines

Spécialistes en
éléments a/, sous-

nécessaires traitants et
coordonnateurs
11. Personnel Peu ou pas de cadres Cadres rompus 2 Cadres qualifiés, vy
d'appul 2 la 1'analyse et au compris persunnel
production contrdle des colts, chargé de fournir
des temps, des une assistance aux
matériaux, des sous-traitants et
déchets, etc. d'assurer la
coordination
12, Tache Fabrication d'un produit | Fabrication Montage de diffé-

principale
du directeur
de production

complet ou exécution
d'une commande complete

rentes pidces par
les sous-traitants

a/ Personne (par exemple, ~onducteur de machines) qui, par sa formation ou son
expérience, est capable d'indiquer les pitces ou éléments d'un produit qu'il est
rationnel de fabriquer dans l'entreprise mdme et ceux dont la tabrication doit 2tre

sous-traitée.




Le choix du mode approprié de fabrication est une affaire critique car le
passage ultérieur d'un mdde 3 un autre peut &tre extrémement colGteux et long 2
réaliser. Un exemple en est donnd par une petite firme connue par l'auteur
qui a démarré en fabriquant sur commande des produits destinés 2 un marché
local régional. Cette firme aura besoin d'une 1importante 1injection de
capitaux, de connaissances en gest.on et de savoir—-faire technologique avant
d'étre capable d'exporter des éléments de mobilier vers sa cible ultime, les
marchés européens. A l1la longue, la situation nécessitera 'un heureux
comprumis' entre les objectifs & court terme de la firme (marché limité,
rentabilisation rapide des investissements, de 1'expérience et des
connaissances acquises, etc.) et ses objectifs 3a long terme (marchés
d'exportation, rationalisation des moyens de production, quantité et volume
plutdt que diversité de produits, etc.). La firme doit aussi Studier les
lignes de produits dans lasquelles elle doit se spécialiser, le capita!
initial requis, les marchés visés et laurs caractéristiques, et la technmologie
dont elle dispose.

Problémes relatifs 3 la gestion de la production

La mauvaise gestion de la production entraine cerrains problémes qui
peuvent &tre cla-sés selon les grandes catégories sulvantes :

a) Problémes relatifs 2 la planification. Ils résultent d'une
planification insuffisante des apports nécessaires 3 la production.
Les symptdmes comprennent 1'inadéquation persistante des matidres
premidres, 1'incapacité de livrer dans les délais la quantité voulue
de produits ayant la qualité requi.e; l'inaptitude A respecter les
spécifications Jonnées par le client; l'utilisation prolongée de
machines et d'équipement périmés et inefficaces; le manque d'espace
pour une éveniuelle expansion et 1'insuffisance des fonds de
rculement;

b) Probleémes relatifs an contrdle. L'irrégularité et 1'insuffisance du
contrdle dans le domaine de la production réduisent le volume de
fabrication et accroissent 1l¢ taux de rejet pour qualité
insuffisante, ler stocks de matiéres premidres, les coiits
prcduction, le chapardage, la proportion de matidres prr
gichées ou mal utilisées, la consommation d'énergie, la f:
des pannes et défaillances du matériel etc.;

c) Probl2mes relatifs a la productivité, Les petites fabriques de
meubles des pays en développement souffrent de 1'inconvénient d'it-
obligées de travailler pour des marchés locaux pz2u étendus; d'ol .
fabrication en séries peu rentables, la sous-utilisation des moyens
disponibles et l'obtention de produits qui laissent 3 désirer. Les
probl2mes relatifs A la productivité, dont certains peuvent &tre
attribués A 1la médiocr ré des méthodes de contrdle et de planning.

comprennent la dépendance  excessive de matiéres premidres
indigednes en voie d'épuisement rapide; le coit excessif de la
main-d'oeuvre; un rendement relativement faible par volume unitaire

de bois scif; la faible proportion du temps total disponible pour la
production qui est réellement utilisée pour le travail et une faible
production par ouvrier «n comparaison de celle d'autres firmes de
taille analogue,
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d) Probl2mes relatifs a 1'organisation. Les problimes 1liés 2
l'orgznisation et A la gestion de 1l'entreprise, comme 2
1'intégration de ses activités, compliquent encore la tiche déji
difficile du petit fabricant de meubles qui est souvent non
seulement le directeur général de l'entreprise, mais aussi son chef
des achats, son superviseur général, son contrdleur financier, son
directeur commercial et son trésorier. L'entrepreneur peut réduire
ou augmenter le temps qu'exige 1la fonction '"production" par
1'efficacité avec laquelle il s'occupe de l'organisation et de 1la
gestion, déligue certains pouvoirs et coordonne la mise en oeuvre
des ressources limitées dont 1l dispose. L'existence de tels
probl2mes est révélée par des observations comme les suivantes : "Je
dois expliquer 2 chacun de mes ouvriers comment ce travail doit étre
fait", ou : '"Mes agents de maitrise ne peuvent se concentrer sur les
tiches d’'encadrement, parce qu'en fait ce sont nos ouvriers les plus
efficaces”, ou encore : "On passe trop de temps 3 se déplacer d'un
bout 2 1l'autre de 1'usine"” ou "Je ne crois pas que mes ouvriers se
rendent compte de la difficulté de ma situation";

e) Probl2mes relatifs au développement techrologique. Pour survivre et
étre viable 3 long terme, le petit fabricant de meubles doit
s'intéresser non seulement aux questions de productivité, mais aussi
aux progrds technologiques daaus les domaines du logiciel
(connaissances en gestion) et du matériel (nouveaux procédés.
machines et équipement) et 3 la nécessité de s'adapter A cette
évolution. De nombreux petits fabricants ont débuté avec des
connaissznces de base limitées en mati2re de production et l'espoir
d'acquérir plus d'expérience avec le temps. Cette stratégie risque
de ne pas étre valable du point de vue du développement
technologique, car, bien que la fabrication de meubles puisse &tre
considérée comme une ‘'vieille" industrie, les innovations
technologiques apparaissant dans ce domaine sont nombreuses. Parmi
les exemples on peut citer les techniques nouvelles d'impression sur
boiz et de collage, les nouveaux types d'emballages protecteurs, la
mise au point de machi~ . 2 mandrins multiples et 1'automatisation 2
bon marché.

Comme il a été déja dit, ce manuel n'est pas destiné A proposer une
panacée permettant de résoudre tous les probldmes relatifs 3 la production et
2 la gestion. Son but est plutdt de suggérer des moyens d'éviter ou de
réduire au minimum les conséquences possibles de ces probl2mes et d'attirer
1'attention sur les options et les solutions auxquelles le propriétaire gérant
d'une petite firme peut avoir recours 5/.




II. IMPLANTATION ET AGEMNCEMENT DE LA FABRIQUE
L'implantation et 1'agencement de la fabrique sont deux autres éléments
d'importance stratégique pcur la gestion de la produ~tion. Ce chapitre donne

des indications sur la marche 2 suivre pour prendre une décision correcte.

En ce qui concerne 1'implantation de la fabriqu., on examinera les
aspects suivaats :

a) Quelle est 1'importance du lieu d'implantation pour le petit
fabricant de meubles ?

b) Quels facteurs faut-il prendre en considération lorsque 1l'on
détermine le lieu d'implantation de laz fabrique ?

¢) Comment le petiz fabricant fait-il un choix entre divers lieux
d'implantation possibles ?

S'agissant de l'agencement de la fabrique, on en étudiera lies aspects
sulvants :

a) Quelles sont les options en mati2re d'agencement de la fabrique ?

b) Quel mode d'agencement faut-il adopter pcur les petites fabriques
existantes ou sur le point d'@tre créées ?

Décisions relatives au lieu d'implantation

Déterminer la meilleure 1mplantation est wun probleme auquel les
propriétaires gérants doivent faire face périodiquement étant donné cue les
produits, les procédés, les marchés et m2me les sources de matidres premilres
changent avec le temps. Une firme implantée dans ce qui avait été jadis une
zone intéressante peut se trouver soudainement 3 1'étroit dans ses locaux ou
obligée d'assumer des frais de transport &levés parce que les marchés ou les
fournisseurs de matidres premi2res se sont déplacés. Comme tout déplacement
ou déménagement colite cher, la sélection du lieu d'implantation doit 2tre un
engagement = long terme, comme le choix du mode de production. Aucun lieu
d'implantation ne garantit le succ®s permanent, mais 1l est siir que certains
1'entravent. Toute décision concernant le lieu d'implantation Zoit &tre basée
sur une évaluation critique des aspects souhaitables et indésirables des
différentes solutions possibles.

Facteurs influencant le choix du lieu d'implantation

Le .ieu d'implantation 1idéal a é&té décrit comme celui ol 1les colts
unitaires de fabrication et de distribution sont aussi bas que possible et ol
les prix et le volume des ventes permettront de dégager un bénéfice maximum.
Les différents facteurs, tangibles et intangibles, quantifiables ou non qui
influencent le choix du lieu d'implantation sont présentés 3 la figure 8.

Ces facteurs influencent er général le colt unitaire de production et,
partant, comme on le verra ci-apres, la compétitivité ce la firme.
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Figure 8. Facteurs influengant le choix du lieu d'implantation
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L. Froximité des sources de matidres premidres. Les petites fabriques
de meubles out géreralement besoin de beautoup de matérlaux, mais,
contrairement a des entreprises plus grandes, elles n'ont pas la possibilité
de s'adjoirdre une exploitation forestidre ou une sclerie assurant la
transformation primaire. Un site choisi parce qu'il se trouve & proximité
d'une source de matil?res premitres peut, avec le temps, perdre beaucoup de som
intérdt, si les foréts disparaissent dans la région. De la méme manikre, une
firme se procurant les cciages aupreds de scieries de transformation primaire
subira le contrecoup du déboisement qui force ces scieries 3a choisir de
nouveaux lieux d'implantetioun. Dans ces conditions, Ll'achat de maticres
premidres peut soudainement cavealr tres coliteux.

2. Proximité du marché. Ce facteur 1influence grandement les frais de
distribution du ,roduit fini. Dans les pays en développement, le ''centre de
gravité" des marchés du petit ftabricant de meubles change constamment et
relativement vite, Les activités de construction, dont le marché de
1'ameublement peut dépendre, ont tendance A se céplacer de zcnes développées
vers des zones peu développées, de zones trés urbanisées vers des zones
rurales. Dans ce cas, la petite firme bénéficie du fait de sa taille d'une
souplesse qui peut se révéler avantageuse.

3. Moyens de transport. Ce facteur a deux aspects essentiels - la
disponibilité et les prix. Un des avantages des petites entreprises, en
général, est la facilité relative avec laquelle elles s'implantent dans Iles
zones rurales des pays en développement. Au début, la question des moyens de
transport peut ne pas poser de probl2me, si1 le marché desservi est étroit; la
question peut prendre de l'importance lorsque le marché s'étend. Les frais de
transport des mati2res premi2res et des produits finis peuvent, 2 la longue,
fortement 1influencer le prix de revient, et partant, la compétitivité de la
firme.

4, Main-d'oeuvre. Les coiits de main-d'oeuvre, qui peuvent varier d'un
endroit 3 l'autre 2 1'intérieur d'un pays, sont certainement un facteur
important pour le choix du lieu d'implantation. Comme on 1'a déja indiqué, la
fabrication sur commande tcond 2 2tre une activité 2 forte intensité de
main-4'oeuvre, c'est-a-dire le colit de main-d'oeuvre constitue un élément
relativement important du cofit total de production, ce qui explique
l'importance de ce facteur. Les aspects dont 1l faut tenir compte comprennent
les colts de tormation, les dépenses de recrutement (dans certaines zones ol
les compétences requises ne sont pas disponibles, il faut méme prendre en
considération les frais de réinstallation des travailleurs), le comportement
au travail et les “abitudes de travail,

5. Energlie, combustibles et commodités. Ces orix varient aussi
généralement 3 1'intérieur d'un pays. Il y a également lieu de tenir compte
de questions connexes - fiabilité, disponibilité (dans les zones rurales de
certains pays en développement, l'élentricité n'est disponible en moyenne que
quatre heures pendant la journée de travail) et qualité (la tension du courant
électrique tourni dans les =zones rurales peut varier jusqu'ad + 30 % par
rapport 2 sa valeur nominale).

6. Evacuation des déchets. Cet aspect peut paraitre - 2 tort -
insignifiant, mais les petites tabriques de meubles peuvent engager des
dépenses importantes relatives 3 la gestion (par exemple, installation d'un
collecteur de poussidres) et 1'évacuation des déchets de bois. Les
préoccupations actuelles au sujet de la qualité du milieu de travail et de la
lutte contre la pollution font aussi de l'évacuation des déchets un élément
important pour le choix du lieu d'implantation.




7. Terrains nécessaires et rglement de zonage. La disponibiité, le
pria et la qualité des terrains nécessaires pour Iimplanter une fabrique
constituent un autre tacteur essantiel. Il faut aussi tenir compte des
rédglements de zonage récemment adoptés dans certains pays en développement.
Une firme qui s'établit dans ce qui parait @tre une zcne convenant aux
activités industrielles, risque de se retrouver dans une zone ré&sidentielle au
bout de cinq ans. Dans ce cas la réinstallation sera tr2s cofiteuse.

8. Taxes et autorisations. Le type et le colit des impdts, taxes,
licences et autorisations relatifs 2 l'exploitafticn d'une petite entreprise
varient généralement d'un endroit 2 l'autre a 1'intérieur d'un méme pays.

9. Importance de la collectivité. La firme doit @tre implantée au sein
ou 3 proximité d'une collectivité existante et suffisamment grande, afin de
réduire autant que possible les dépenses relatives 2 1'hébergement des
ouvriers, aux services de transport, etc.

10. Concurrence. Un trait nsgatif qui caractérise les petites fabriques
de meubles des pays en développemeit est une tendance tres nette 3 s'implanter
dans des zones ol 1l existe déja trop de concurrence sur les marchés locaux.
I1 faut se souvenir que si une certains concurrence est nécessaire pour
accroitre les compétences en matidre de gestion, un exc®s peut compromettre 2
long terme l'existence de l'entreprise. L'implantation dans une zone ou il y
a dé)a un excdés de concurrence eatraine des dépenses supplémentaires
(promotion, publicité et autres activités relatives 3 la commercialisation).

11. Equipcments collectifs. Les moyens et services dont dispose une
collectivité donnée doivent &tre pris en considération. Ils intérescent,
outre 1'assistance médicale (2 quelle distance l'usine se trouve-t-elle du
plus proche poste de secours), les loisirs, le culte, l'enseignement er les
spectacles.

12. Domaines industriels. En regle générale, le petit entrepreneur
devrait chercher 2 s'étabtlir 3 1'intérieur ou 2 preximité d'un domaine
industriel. Un tel domaine comprend des parcelles de terrain (3 biatir) ou des
batiments 1industricls construits et équipés de tous les services et

installations nécessaires. Dans ce dernier cas, l'entrepreneur peut
s'établir, recruter du personnel sur place, 1installer ses machines et
commencer la production industrielle. L'implantation dans un domaine

industriel accél®re le rprocessus d'installation et, avantage supplémentaire,
offre des '"liaisons'" avec d'autres usines des environs. Les dirizeants de
nombreux pays en développement envisagent de crifer des zones spécialisées,
destinées 2 la petite industrie. En ce qui concerne 1'industrie du meuble, on
érudie dans certaines régions la possibilité de créer des '"villages de
1' ameublement" .

Dans un pays ou une région qui ne dispose d'aucun domaine industriel,
1'infrastructure existante doit 8tre examinée de prds pour vérifier si elle
permet 1l'exploitation d'une tabrique de meubles. Celle-ci exige la présence
de sous-traitants potentiels, de petits ateliers pour 1'entretien de

1'équipement et des outils, de tournisseurs de ferrements et d'autres
matériaux, de services de télécommunications (par exemple, télex), etc,

13. Expansion future. Quand on choisit un lieu d'implantation, il tfaut
tenir compte des possibilités d'expansion uvltérieure,




14. Attitude de la co'lectivité. Ce terme s'applique, en 1'occurence,
au comportement qu'une communauté dcnnée adopte 23 1'égard d'une entreprise
commerciale ou 1industrielle, et qui est parfois basé sur des valeurs ou
coutumes traditionnelles. L'attitude peut &tre négative ("Nous ne voulons pas
d'un fabricant de cercueils ici, cela porte malchance'") ou positive ("Votre
projet est juste ce qu'il nous faut pour tirer quelque chose de nos déchets').

Lorsqu'il choisit un lieu d'implantation, le petit fabricant de mobilier
doit s'employer 2 réduire au minimum la somme de tous les colits qu'il sera
appelé 2 y encourir, dans un avenir immédiat et A long terme. A e point de
vue, certains des facteurs repris ci~dessus peuvent &tre impondérables et leur
incidence directe sur les colts difticile » évaluer objectivement. Mals 1ils
devraient néanmoins influencer les cofits ultérieurs.

Liste récapitulative pour le choix d'un lieu d'implantation

Une liste simple qui reprend tous les tacteurs importants dont il faut
tenir compte 3 chacune des localisations possibles peut faciliter
considérablement le choix du lieu d'implantation. I1 faut tenir compte
essentiellement des considérations suilvantes :

a) L'échange d'un emplacement contre un autre, qui convient peut-2tre
mieux. Dans certains cas, le chef d'entreprise possdde dé&ja un
terrain dont il a hérité ou qu'il a lui-m@me acheté. Prétendre
qu'il doit construire sur ce terrain une fabrique, sans examiner au
préalable les possibilités de le vendre ou de 1'échanger contre un
autre qui corresponde mieux 2 ses besoins 2 long terme, serait par
trop simplifier le probldme posé par le choix du lieu d'implantation;

b) Expansion verticale. Il peut 2tre possible de demeurer dans un lieu
existant, méme si l'on y est 2 l'étroit, et de s'étendre vers le
haut, en ajoutant un deuxi2me étage. Comme on le verra plus loin,
dans la partie de ce chapitre consacrée 3 1'agencement d'une
fabrique de meubles, cette formule peut 2tre un palliatif non un
remdde;

c) Extension des activités de sous-traitance. S1 1'on définit
périodiquement l'objet d'une entreprise en termes tr?s concrets, on
constatera 2 temps si cette cerni2re mene certaines activités qui ne
rentrent pas réellement dans son champ d'action. Au lieu de
procéder aux agrandissements nécessaires pour ces activités
supplémentaires et peut-2tre 1inutiles, on peut avoir intérdt 2
étudier la possibilité de rester 132 ou l'on est, méme si 1'on y est
un peu 2 l'étroit, et de faire appel 3 la sous-traitance;

d) Implzotation totalement nouvelle. Cet aspect est bien illustré par
le cas d'un petit fabricznt de meubles qui s'était cpécialisé dans
le travail du bois. Il avait implanté sa firme sur un terrain qui
lui appartenait, estimant qu'dtre propriétaire réduirait
automatiquement les charges d'exploitation, Vers le milieu des
années 70, 1l décida d'entreprendre la production de meubles en
rotin, bien que son usine fGt située 3 une distance importante du
port ol la matidre premidre était débarquée. Au début, cela ne lui
posait gudre de probldmes, mais A mesure que le volume de 1la
production et le prix des combustibles augmentaient, il fut obligé
ae chercher un lieu d'implantation plus approprié, Pour éviter ce




genre de ~situation, 11 faut tenir compte de tous les facteurs
influengant 1'implantation d'une wusine en wutilisant une liste
récapitulative telle que celle donnée 2 la figure 9.

Dans la figure 9, les tacteurs qui influent sur le choix du lieu
d'implantation d'une fabrique ont é&té répartis en facteurs quantifiables
(dounées chiffrées dont on peut se servir pour é&tayer les décisions) <t non
quantifiables (ol une approche subjective est nécessaire). Pour plus de
commodité, les premiers ont été divisés en deux catégorizs : investissement en
capital fixe et cofit unitaire de production. L'urilisateur doit faire ses
propres hypoth2ses pour estimer les postes entrant dans le colt unitaire de
production. Quant aux facteurs non quantifiables, les crit2res subjectits
cl-aprés peuvent 2tre utilisés pour juger des avantages ou inconvénients d'un
lieu d'implantation : A = excellent, b = tr2s bon, C = bon, D = convenable,
E = médiocre et F = tr2s médiocre. Il cenvient de signaler qu'un seul critdre
- méme mineur - peut partois primer tous les autres, selon le degré de
spécialisation de la firme (en ce quli concerne ses produits, ses débouchés et
ses matidres premidres) et le point de vue du fabricaant,

Critdres pour l'agencement de la fabrique

Le lieu d'implantation une fois choisi, la prochaine tache importante
consiste 3 déterminer 1'aménagement intérieur de la tabrique. A cet effet, il
faut prévoir de l'espace de travail pour les machines, les autres équipements,
le personnel du service de production et autre, les services auxiliaires et le
stoeckage. Le terme 'agencement' désigne 1l'activité visant 3 conféver 2 la
fabrique une organisation matérielle optimale du point de vue de l'efficacité
et de la rentabilité. L'agencement, s'il est bon :

- Permet d'exécuter le travail de la fagon la plus avantageuse et la
plus rationnelle;

- Réduit au minimum les déplacements de matériaux;

- itilise effectivement tout 1'espace disponible;

- Est souple et se préte aux adaptations;

- Réduit les retards et les arrgts de travail;

- Facilite 1'entretien et la réparation des machines et de l'équipement;

- Contribue 3 un meilleur contrdle et 2 un meilleur encadrement dans
1'atelier;

- Augmente au maximum la sécurité des travailleurs et leur satisfaction
au travail.

Un exemple des conséquences que peut avoir 1'agencement médiocre est
celui du petit fabricant de weubles qui avait créé un atelier destiné 2
f- riquer du mobilier pour la maison bon marché et de qualité quelconque et
qui a par la suite diversifié ses activiiée nour produire, de manidre
intermittente, des portes, chambranles, meubles 3 tiroir, etc. Au moment de
cette diversification, il avait omis d'apporter les moditications matérielles
nécessaires 2 ses installations de production. 11 a tallu deux spécialistes
de la promotion de la petite indus'rie pour détecter les causes d'une faible
productivité persistante

L.'agencement rationnel de la tabrique peut grandement aider 2 améliorer
la productivité et 2 abaisscr le colit unitaire de la production., En effet, la
disposition physique des installations de fabrication détermine le mouvement
des matériaux, des produits semi-ouvrés, etc., 2 l'intérieur de la fabrique.
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Figure Y. Liste récapitulative pour le choix du lieu d'implantation
d'une fabrique
. . . i ;
D:fférentes localisations |
Facteurs envisagées Observations :
A B ¢ o ;
a) Investissement en capital !
Q fixe :
Prix du terrain
u BatimeniLs et autres
ouvrages
a Aménagement du site
Servitudes
n Equipement
Autres charges fixes
t
Total
i - .
b)  Cofit unitaire de
¢ production :
Mati2res premidres a/
{ Main-d'oeuvre
directe a/
N Frais généraux a/
Traasports
Electricité
b . .
Communications
] Traitements/s.laires
i Eau
o Impdts et taxes,
’ autorisations, etc.
< Amortissement
) Divers
Total
Nen | a) Attitudes de la
1 collectivité
u . .
2 | b)) Equipements collectifs
? c) Concurrence
i 1d) Potentiel de croissance
f
i |e) Importance de la
a collectivité
b . . .
1 f) Domaines industriels
“ 1g) Divers

a/ Les estimations doivent &tre basées sur les hypoth?ses formulées par
l'utilisateur,




Il ne faut pas cublier que ces déplacements augmentent les frais sans
accroitre la valeur du produit. En conséquence, 11 faut limiter et si1
possible &liminer tous les déplacements de matériaux dans un sens exigeant des
retours en arridre.

L'agencement des petites fabriques de meubles dans les pays en
déveioppement est dans un étac qu'on peut considérer c- .e évolutif, peut-tre
parce que le capital 1imitial disponibole est dans 1a plupart des cas limité.
Le propriétaire gérant ach2tera, en rdgle générale, dans un premier temps une
scie A ruban qui sera 1'élément central de son matérisl et commencera 32
fabriquer des articles propres 2 &tre vendus. Jltérieurz=ment, disons apres
deux ans, il peut ajouter un autre type de machine - pour préparer par exemple
le hols stock® - et ainsi de suite. L'agencement n'est donc pas planifié
svstématiquement mais &volue en fonction de la situation de la firme. Il se
pose ainsl généralemenc des probletmes dis 2 la faible producrivité et au
niveau £levé des trais de fabrication, qui annulent 1'avantage trds net dcnt
les petites entreprises iocissent du fait de la modiciré de leaurs frais
généraux.

Types d'agencement

L'agencement des petites fabriques de meubles peut se faire
essentiellement selon la nature des opérations de fabrication ou par produit.

Agencement fonctionnel. Dans ce type d'agencement, les machines ou
équipements qui exécutent des t3Aches similaires ou sont utilisés pour des
opérations similaires sont tous regroupés dans une zone ou un atelier. Par
exemple, une firme qui utilise cette méthode peut disposer tout le matériel
servant 2 préparer le bols prélevé sur le stock dans une zone et tout
1'équipement utilisé pour l'assemblage dans une autre., Les firmes appliquant
un mode de fabrication de type intermittent optent le plus souvent pour ce
genre d'agencement. Elles y recourent, en regle générale, lorsque de nombreux
produits sont obtenus 2 l'aide des m@mes machines ou qu'un produit est
fabriqué en quantités relativement faibles, Par ailleurs, lorsqu‘un produilt
de série n'est pas fabriqué en grandes quantités, l'agencement fonctionnel est
généralement préférable 2 cause de sa plus grande souplesse. La figure 10
montre la disposition d'un atelier selon le principe de 1'agencement
fonctionnel.

En régime de fabrication intermittente, l1'agencement fonctionnel offre un
certain nombre d'avantages, dont les suivants : réduction de 1'investissement
requis (utilisation maximale de machines et d'équipements faisant rarement
double emploi); plus pgrande tlexibilité dans 1'exécution des tiaches; plus
grande continuit4 de la production, mdme si une machine tombe en panne; et
généralement - pour les petites firmes qui fabriquent différentc articles en
relativement petites quantités - réduction des colits de production.

L'agencement fonctionn=1 présente également des inconvénients :
difficultés que soul2vent 1'ordonnancement, 1'établissement de la gamme
d'upérations et la réguiation de la production (un nombre quasi illimité de
combinaisons de séquences de travail pouvant 8tre utilisé pour fabriquer des
éléments semblables); cofit élevé de la manutention des matériaux;, et probldmes

de coordination et de régulation dis 2 la multiplicité des variantes possibles
en matiegre de fabrication.
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Figure i0. Agencement fonctionnel
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Figure 1l. Agencement par prodult
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Agencement par prodult. Conformément 3 ce type d'zgencement que l'on ne
rencontre pas souvent dans les petites fabriques de meubles des pavs en
dévelcppement, toutes les machines, tout 1'équipement nécessalre pour la
fabrication d'un produit spécitique sont installés dans la méme zone et dans
1'ordre dans lequel ils sont employés dans le processus de fabrication. Ce
syst®me est utilisé principalement par des firmes qui cherchent 2 satisfaire
une forte demande de produits plus ou moins normalisés. Il convient donc
particuli2rement aux firmes appliquant un mode de fabrication en continu. La
figure 11 représente |l'agencement par produit d'une fabrique produisant des
portes planes et des chambranles.

L'agencement par produit facilite 1l'automatisation et la mécanication;
encourage la spécialisation de la main-d'oeuvre; élimine les problzmes
d'ordonnancement de la production; rend la circulation de la main—d'oeuvre et
des matériaux plus facile 2 contrdler; réduit la nécessité d'inspections par
zone (parce que les machines exécutent des opérations distinctes); permet une
meilleure utilisation de l'espace disponible et réduit les probleémes de
manutention des matériaux.

Mais 11 présente les 1inconvénients sulvants : il est relativement peu
souple; son utilisation ne se justifie du point de vue économig® que pour la
fabrication en grandes séries; 1l ne convient qu'ad des produits ol
1'équilibrage des chaines de production est possible; 1l peut Btre coiiteux
pour des produits sensibles 2 l'évolution de la mode, de la technologie ou des
préférences (3 cause de la nécessité de modifier et de remplacer un é&quipement
spécialisé); et 1l requiert des investiss=ments plus élevés (2 cause de la
duplication des machines et du colt élevé de l'équipement spécialisé).

Il existe deux variantes de 1'agencement par produit : 1'agencement fixe
et 1'agencement par groupe. Dans le premier cas, les mati2res premi2res
restent dans la méme position pendant tout le processus de travail, les
machines et 1l'é&quipement étant mis en place 2 cdté d'elles. Cette disposition
est utilisée lorsque ie produit 2 fabriquer est volumineux et lourd ou lorsque
peu de pidces doivent &tre fabriquées 2 la fois, comme par exemple dans le cas
de sculptures, statues et bateaux en boils. La disposition par groupe n'a été
adoptée que récemment, 3 cause des préoccupations croissantes pour le milieu
de travail. Dans ce cas tout le persornel travaillant sur un produit donné,
ou la partie d'un produit, est regroupé en une équipe disposant de tout
1'équipement et de toutes les machines nécessaires pour 1'exécution du
travail. Les travailleurs sont encouragés i partager et 2 répartir le travail
et A permuter les ta3ches dans la mesure du possible.

Concepts pour améliorer l'agencement de l'usine

Quel que soit 1'agencement adopté, il faut tenter de faire en sorte que
chaque centimdtre carré de l'usine produise un bénéfice. Pour atteindre cet
objectif, les concepts ci—apres peuvent &tre utiles :

1. l.e concept de réduction maximale des déplacements. Le b3timent ol
se déroule la fabrication doit 3tre ¥ niveau unique. Les parois ou divisions
entre sections doivent atre évitées (2 |'exception de celles qui délimitent
les ateliers de pongage, de tinition et de vernissage). Dans la mesure du
possible, il faut éviter les piliers, colonnes et angles, Ceci facilite le
transport sans entraves du bois et d'autres matériaux d'une opération 2
1'autre.
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2. Le concept de l'espace tridimencionnel. On obtient une &conomie
maximum lorsque tout l1'espace disponible est efficacement utilisé,
verticalement aussi bien qu'horizontalement.

3. Le concept du circuit 3 sens unique. La meilleure disposition est
celle ot les zones de travail sont disposées dans l'ordre suivant :
préparation du matériau Lrut; ouvraison des pi2ces; assemblage des pi2ces;
finition et emballage des produits fin s.

4, Concept de sAcurité et de satisfaction. La meilleure disposition
est celle qui permet 1'expansion future ou la réinstallation des moyens de
production dans le but d'éviter des accidents de travail, au moindre coiit et
avec un minimum de dérangement. .

5. Le concept de l'intégration totale. La meilleure disposition est
celle ot la main-d'oeuvre, les matériaux, les produits semi-finis, les
machines et tous autres &léments sont 1ntégrés au point de former un tout bien
arrangé et fonctionnel.

Liste récapitulative des probl2mes posés
par_l'agencement d'une fabrique

La liste simple reprise ci-dessous peut 2tre utile pour 1'é&valuation de
1'agencement d'une usine existante ou pour 1'&tablissement du plan d'une
fabrique nouvelle.

Manutention des matériaux

1. Les armoires 2 outils sont-elles placées de manidre 2 éviter des
pertes de temps lors du changement d'outils ?

2. Les matériaux, supports, montages, moddles, etc., sont-‘ls
facilement accessibles ?

3. Le systdme de manutention des matériaux permet-il de manipuler toute
la gamme des débits de bols correspondant aux nouvelles commandes ?

4. Les nouveaux matériaux ou pidces achetés pour une nouvelle commande
nécessitent-ils des installations de stockage spéciales ?

5. Peut-on améliorer la manutention des matériaux ?

6. L'espace de stockage pour les produits de finition inflammables
est-11 conforme aux normes ?

7. A-t-on aménagé des rampes pour faciliter le mouvement des matériaux ?

8. La hauteur des portes est-elle telle qu'elle permet le déplacement
des matériaux et du personnel ?

9. Les palettes peuvent-elles etre utilisées pour faciliter

1'acheminemert des matériaux, des produits semi-ouvrés, des pidces, des
produits firis, d'un poste de travail 2 1'autre ?

10. Les sols en béton sont-ils dans un état qui permette l'utilisation
de transporteurs de palettes ? (C'est-3-dire qu'ils n'ont ni fissures ni
autres défauts ?)

L




_29_

Entretien

1. L'espace autour de chaque machine suffit-il pour stocker des pidces
sur palettes avant et aprés l'usinage sans entraver le fonctionnement correct
de la machine ?

2. Les machines et 1'équipement sont-ils installés d'une manidre qui
facilite les travaux d'entretien et de réparation ?

3. Les raccordements au circuit de puissance sont-ils facilement
identifiables ?

4, Les mesures voulues sont-elles prises pour résoudre les '"problemes
ménagers'" posés par l'accumulation de poussidire ou de sciure, le stockage
inefficace de produits semi-ouvrés ou la difficulté d'accd®s 3 certaines zones
de travail ?

5. Les commandes des réseaux de pulssance, d'éclairage, de ventilation

pneumatique (spécialement danc les zones de finition) et d'autres &quipements
auxiliaires sont-elles toutes facilement accessibles ?

Installations pour le personnel

1. Les toilettes, vectiaires, douches et distributeurs de boissons
sont-ils suffisants et accessibles ?

2. L'usine est-elle correctement peinte (de manidre reposante pour la
vue des travailleurs) ?

3. L'éclairage et la ventilation sont-ils suffisants pour permettre aux
employés de travailler dans des conditions agréables ?

4. Les wvapeurs émanant de 1'.telier de finition et la sciure
s'accumulant dans les zones de préparation du bois et de pongage sont-elles

.orrectement évacuées ?

5. Les dimensions des couloirs sont-elles conformes aux r2glements de
sécurité ?

6. Les entrées et sorties sont-elles correctement situées ?
7. Les parties mobiles des machines empidtent-elles sur les passages ?

8. La largeur des passages permet-elle au personnel de se croiser ?

Régulation de la production

1. Le volume actuel de production permettra-t-il d'atteindre les
objectifs de vente ?

2, Y a-t-il suffisamment d'espace autour des machines pour permettre le
chargement et le déchargement des matériaux et des produits semi-ouvrés ?

3. Les magasins ont-ils les dimensions voulues ?
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4, Les salles et postes de contrdle sont-ils implantés 13 ol ils sont
les plus utiles ?

S. Les inspecteurs peuvent-ils remplir leur tidche sans &tre génés ?

6. Les changements importants de conception auront-ils un effet

sensible sur les opérations de production ?

7. Accorde—t-on 1l'attention voulue au concept de la souplesse en
mati2re de fabrication ?

8. Le personnel concerné collabore-t-il dans son ensemble 2 tout effort

entrepris pour améliorer la disposition de l'usine ?

9. S1 un nouvel zgencement est envisage, a-t-on estimé correctement
tous les frais impliqués ?




ITI. GESTION DES MATERIAUX ET CONTROLE DES STOCKS

Problemes de 5estion des matériaux

Les petites fabriques de meubles typiques des pays en développement sont
généralement accablées d'une multitude de probl2mes relatifs 2 la gestion des
matériaux et au contrdole des stocks. Ceux—ci touchent non seulement les
principaux aspects de la gestion de la production, mais aussi d'autres
domaines, et menacent parfols l'existence méme de la firme. Au probleme de la
non—disponibilité de matidres premidres peut s'ajouter une dépendance
excessive des matidres premidres traditionnelles. En outre, la recherche de
matériaux qui pourraient remplacer les matidres premi2res traditionnelles dans
la fabrication de mobilier a &té relativement lente dans les pays en
développement, de méme que la réaction de 1la clientele 2a ces nouveaux
matériaux. Un domaine que les petites entreprises des pays en développement
négligent souvent est la possibilité d'une action collective pour hiater
1'acceptation de matériaux non traditionnels.

En outre, pour fabriquer des meubles, les petites entreprises ont
tendance 3 <c¢onsommer trop de matériaux et 23 ne pas utiliser assez de
main-d'oeuvre. La petite entreprise moyenne d'un pays en développement peut
attribuer entre 40 et 60 Z de ses colits de production totaux aux matidres
premi2res, alors que le coilit relativement faible de 1la main-d’oceuvre
disponible est un avantage dont elle pourrait profiter pour soutenir la
concurrence sur les marchés mondiaux.

Le contrdle des stocks de mati2res premidres est un autre sujet tr2s
préoccupant. Trop souvent le petit fabricant de meubles stocke soit trop peu,
soit trop de mati2res premi2res. Un stock insuffisant entraine des arréts de
travail inutiles et des retards de livraison cofiteux. D'autre part, la
constitution d'un stock trop important de mati2res premi2res immobilise
inutilement des fonds de roulement et, pratiquée 2 grande &chelle, peut
pousser les prix vers le haut.

Portée de la gestion des matériavx

Ce domaine particulier de la gestion de la production comporte la gestion
de l'achat, de l'utilisation, des mouvements, de la manutention et de la
distribution des diftérents moyens mis en oeuvre dans le processus de
fabricatican. Ceux-cl comprennent : les matidres premi2res, les en-cours, les
produits semi-ouvrés, les chutes et déchets, les produits finis, les
fournitures auxiliaires, les outils, les gzbarits, les montages et les modeles
en vrale grandeur.

La gestion des matériaux recouvre également le planning et
1'ordonnancement de la production; les achats; la manutention des matériaux;
l1'emmagasinage et le stockage; et le contrdle des stocks. Elle commence
normalement au stade de la préparation du travail, lorsqu'on é&tablit 1la
spécification des matériaux (qualité, quantité, temps nécessaire pour la
finition, etc.) en fonction de la conception du produit et des commandes en
main. On veille ainsi 3 ce que ces matériaux soient disponibles pour 2tre
ouvrés en temps opportun, comme on 1'indique dans le hon de commande ou dans
le plan de fabrication (les mécanismes du planning et de l'ordonnancement de
la production sont examinés plus loin au chapitre VIII),
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Acheter des matériaux, en tenant compte du délai de livraison (temps ,ui
s'écoule entre la passation de la commande et la réception des matériaux par
la firme), fait partie des attributions du service des achats. Ce service
identifie les fournisseurs, négocie les prix et organise les livraisons.

D¢s que les matériaux ont &ré& regus et contrdlés par la firme, le service
de manutention les prend en charge et fait en sorte qu'ils soient acheminés de
la mani2re la plus rapide d'un pcste de travail 2 1'autre.

Dans ses aspects touchant l'emmagasinage, la gestion des matériaux a pour
mandat de prévoir de l'espace pour le stockage des matidres premi2res qui
entrent, des produits en cours ce fabrication et des produits finis, ainsi que
pour la zone de séchage.

La gestion des stocks permet de contrdler les moyens financiers
immobilisés dans les stocks de matidres premidres. La figure 12 donne une
représentation schématique de la portée de la gestion des matériaux.

Dans de nombreuses petites fabriques de meubles, toutes ces foncticns
relevant de la gestion des matériaux sont assumées par le seul propriétaire
gérant, en plus de ses autres ti3ches quotidiennes. En bref, la gestion des
matériaux a pour but de répondre aux besoins de matériaux de la firme de la
mani®re la plus économique, en maintenant 1'équilibre entre les différents
facteurs en jeu, afin d'obtenir les meilleurs résultats. Elle recouvre
1'achat judicieux des matériaux nécessaires, leur manutention et leur
comptabilisation du stockage temporaire au stockage final, ainsi que le
planning de leur circulation - séchage, préparation des matériaux prélevés sur
les stocks, assemblage, finition, emballage, entreposage et distribution.

Symptdmes d'une gestion des matériaux déficiente

Les petites fabriques de meubles ont souvent des probldmes qui résnltent
d'un contrdle insuffisant ou imprécis des matériaux consommés au cours du
processus de production. Parmi les probl2mes, dont la solution rel2ve de la
gestion des matériaux, sont les suivants :

- Chapardage et autres pertes de stock;

- Absence de comptabilisation des matériaux perdus par le séchage des
sciages 2 1l'air ou au four;

- Cofit des matériaux trop élevé par rapport aux cofits de production
totaux;

- Sous-utilisation des machines et de 1'équipement;

- Pertes considérables de temps de travail direct;

- Retards de livraisor fréquents;

- Stock trop élevé de matidres premi2res, de produits semi-ouvrés et de
produits finis;

- Ruptures de stock fréquentes pour les articles 2 rotation rapide;

- Taux d'obsolescence élevé des matidres premidres essentielles;

- Encombrement des zones de fabrication.
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Figure 12. Portée de la gestion des matériaux
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La fonction "achats" dans la gestion des matériaux

Le service des achats est chargé d'acquérir les mati2res premi2res
nécessaires. Concretement, 1l tente de procurer 3 la firme les matidres
premidres requises, dans la quantité et la qualité voulues, au bon moment, 23
un prix correct et auprds d'un fournisseur qualitié. Dans une petite fabrique
de meubles typique, le service des achats peut fonctionner en boucle fermée
comme on l'indique a la figure 13. Cela 1implique les phases suilvantes :
1) demande d'achat de 1'atelier utilisateur; 2) sélection des fournisseurs;
3) passation de la commande; &) réception des matdriaux des fournisseurs;
5) contrdle des factures des fournisseurs; 6) contrdle de la qualité des
matériaux; 7) remise des matériaux 3 1l'atelier utilisateur.

Le cycle d'achats fondamental peut &tre mis en oeuvre dans une petite
entreprise 2 1'aide de quelqres imprimés utilisés pour la documentation et le
traitement de 1l'information. En rd2gle générale, un service de 1'entreprise
indiquera les fournitures dont 11 a besoin sur un formulaire de demande
d'approvisionnement sur stock ou sur une formule de demande d'achat. La
premidre sert A demander des matériaux qui sont en stock (des matériaux qui
sont ccumandés régulidrement pour le stock). Cet 1imprimé est transmis
directement au service des magasins et les besoins sont satisfaits 3 partir du
stock. La demande d'achat est utilisée pour se procurer des matériaux qui ne
sont pas gardés en stock (matériaux qui sont rarement utilisés), Cet imprimé
nécessite généralement une spécification plus détaillée des matériaux requis.
Sur la base de ces 1indications, le service des magasins identifie des
fournisseurs appropriés et émet les bons de commande nécessaires.

Quelques—uns des imprimés utilisés dans le cycle d'achats sont présentés
% la figure 14. Le bon de commande (B) permet 2 la firme d'indiquer les
matires premidres requises 2 un fournisseur potentiel. Il sert aux contacts
entre les tournisseurs et la firme. La tiche de stock (C) sert 3a surveiller
toutes les transactions concernant des matériaux spécifiques en stock. Le bon
de livraison (D) sert 2 confirmer la réceptioun du produit fini.

La fonction '"achats" consiste 2 assurer un flux continu de mati2res
premidres en provenance d'ure source convenable, Pour atteindre cet objectif
il faut tenir compte des facteurs suivants lors des acuats : a) disponibilité
commerciale du maiériau; b) quantités nécessaires au cours d'une certaine
période de production; ¢) ressources finaucitres disponibles; d) espace
disponible (si les matériaux sont volumineux); e) délais; et f) type d'achat,
s'il s'agit de l'acquisition d'un seul article ou d'un ensemble d'articles
(achat en une fois 2 un seul fournisseur de différents articles).

Syst2mes de gestion des stocks

Un autre aspect important de la gestion des matériaux est le contrdle ou
la régulation des ressources financieres 1immobilisées dans les stocks de
mati2res premi2res. Ce contrdle, s'il est correctement appliqué, aide 2
maitriser les investissements en matidres premidres et A faire en sorte que le
niveau des matériaux en stock soit optimal, permettant la mise en oeuvre
effective des plans de production et la satisfaction des besoins correspondant
aux commandes enregistrées.




Figure 13.
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Figure 14. Documents utilisés dans le cycle d'achats

A. Demande d'achat

Nom de la firme
Quantité | Unité Désignation du produit Prix unitaire Valeurs
.//’
—t e e
M [ h\'-'\\biz-_,___ ———e .-—:_l—'//
Observations
Signatures autorisées Approuvé pour production Matériaux requs par :
Dates
Vente
Concepteur Date
Atelier Approuvé pour livraison
Directeur de la Date
production Date
B. Bon de commande a/
Nom de la firme Demande d'aczhat No
Bon de commande No
Destinataire : Date de la cc¢mmande :
Date de livrai.on ;
Conditions :
Veuillez nous livrer les articles ci-apr2s selon les spécifications
détaillées ci-dessous .
4
Article Prescripticons | Prix Montant
No Quantité | Unités | particulidres unitaire | total Observations
.’-'-'.”_- "
)-—/H_‘ \\-\

NOTE : Veuillez toujours indiquer le numéro de notre bon de commande sur les
factures des différents envois et joindre le bon de commande 3 votre
facture concernant la présente commande pour faciliter le r2glement.

a/ Les conditions d'achat, normalement stipulées par la firme qui
commande, sont généralemenc imprimées au dos du bon de commande. Dans
certains cas, des conditions spéciales (clauses de révision des prix, etc.)
peuvent 8tre incluses.
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Fiche de stock

Nom de la firme

Désignation du Unité :
Stock No : produit : Compte No :
ENTREES SORTTIES STOCK
!Bon de Prix Bon Prix Prix
commpande |Quan—| uni- d'achat Travail|Quan-juni- Quan- juni-
Dates|No tités| taire{Valeurs|tio Dates|No rités|taire|Valeurs | tités |taire|Valeurs
/'——’-‘- —
_,_,__._—Ju—————* Tl
| N
D. bBon de livraison des produits finis
Nom de la firme
Bon de livraison
Livré 2 : Bon de livraiscn No :
Date :
Quantités Désignation Prix unitaire

\\

e ———— -

I

Etabli par :

Date

Livré p

ar .

vérifié par :

Date

Date

Regu les articles ci-dessus
selon liste et en bon état ;

Signature

Date
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Dans les petites fabriques de meubles, le terme stock s'applique
normalement aux articles et fournitures ci-apres.

Mati2res premidres. Ces matériaux subissent une transformation ou un
complément d'ouvraison afin de devenir ‘''partie intégrante" du produit. Par
exemple, dans une firme produlsant des reproductions d'armoires et coftres de
bols anciens, les matidres premidres comprendraient du contre-plaqué, du bois
sc1é, du vernls, des pldces d'assemblage et des matériaux d'emballage

Pi2ces achetées. Ces pieces doivent faire partie du produit et ne
requidrent aucun complément d'ouvraison (terrures, etc.). Le stock de pizces
achetées tend 2 &tre élevé dans des firmes qui utilisent les services de
plusieurs sous-traitants. Comme les mati®res premidres, les pidces achetées
dolvent aussi &tre classées selon leur fonction quand elles sont en stock.

Fournjtures courantes. Les abrasits, 1'huile et les lubrifiants sont des
exemples de ‘ournitures courantes. Ils sont wutilisés 1ndirectement pour
l'ouvraison, mais n'entrent pas dans la composition des produits finis.

Outillage. Les supports, montages, outlils rapportés, plans et mod2les en
vrale grandeur sont des exemples de l'outillage nécessalre pour maintenir des
machines et 1'équipement de l'entreprise en bon état de fonctionnement.

Equipement et fournitures de bureau., Ceux-ci sont nécessalires pour la
bonne administration de la firme au jour le jour.

Produits tinis. Les produits de la ficme en attente de vente onu de
livraison.

Pi2ces pour travaux en cours. Ceux-cl comprennent des produits ouvrés,
sous—assemblés ou semi—-finis 3 divers stades de transformation.

Pour pouvoir maitriser les investissements en stock, le service des
achats de la firme doit &tre guidé par certains principes. Ceux~ci dépenuent
normalement de la mani2re dont la firme répond aux questions fondamentales que
souldve la gestion des stocks :

a) Sur quels éléments des stocks de la firme le propriétaire gérant
doit-il se concentrer du point de vue du contrdle ?

3] Quelle quantité de la mati2re premidre "X'" doit-on acheter au prix
le plus favorable ?

c) A supposer la deuxi®me question résolue, 2 quel moment tfaut-il
procéder au premier achat de la matidre premitre "X" ..., au
deuxi®me achat et ainsi de suilte ?

Ces questions prennent une Llmportance particulidre si la firme a déja
atteint le stade de la tabrication sur stock ou est sur le point de le faire.
Comme on 1'a indiqué au chapitre I, les petites firmes quli ne produisent que
de tagon 1intermittente ou sur commande n'ont pas besoin de stocks aussi
importants aque celles qui pratiquer® la production sur stock. les entreprises
appliquant un mode de tabrication 1ntermittent achdtent en général les
matidres premidres nécessaires lorsque les commandes ont été regues. Elles
peuvent donc se contenter d'un systZme de gestion des stocks relativement
simple, Compte tenu de ce qui précdde, la premidre question fondamentale a)

peut etre &tudiée 2 l'aide de ce qu'on peut appeler "la classification ABC des
matériaux'.
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Premi2re ques:-ion fondamentale : classification

La classification ABC peut aider le propriétaire gérant 3 déterminer les
quelques matériaux vitaux de son stock qui requi2rent son attention
personnelle, et ceux qul sont moins importants et dont 1l peut déléguer la
gestion a un employé de confiance. Dans ce cas, le recours au principe de
Pareto s'impose. Etudiant 1'économie du bien-gtre, Vilfredo Pareto, économiste
italien, a postulé que dans la plupart des cas 20 Z (la minorité essentielle)

des moyens mis en oeuvre tendaient A &tre 2a l'origine de 80 % des produits
cbtenus 6/.

En matidre de gestion des stocks, ce principe des z0-80 peut &tre appliqué
a2 la classification ABC si l'on arrive 2 répondre 3 la question suivante :
quels sont les 20 % de toutes les matidres prenidres en stock qui absorbent
80 2 de 1l'investissement total ? Pour établir une ciassification ABC on
procedde comme suit :

1. Dresser une liscte de toutes les mati2res onremidres en stock, avec
leur taux de consommation (volume nécessaire par unité de temps) et leur prix
unitaire.

2. Calculer 1l'investissement total pour chaque type de matidre premiere
en multipliant le taux de consommation par le prix unitaire.

3. Calculer la part de chaque matidre premidre dans 1'investissement
total.

4. Reclasser les matériaux figurant sur la liste originale danc 1'ordre
décroissant de leur part dans l'investissement total.

5. Additionner les pourcentages de la liste jusqu'2 obtenir une somme
d'au moins 80 %Z. A ce -.oment, les mati2res premi2res représentant 80 % de
l'investissement en stocks peuvent &tre classées dans la catégorie "A'", celle
des articles 2 taux de consommation (mouvement rapide ou grand volume) et 2
prix unitaire élievé (valeur élevée).

6. Continuer l'addition jusqu'2 atteiadre 95 % de 1'investissement en
matidres premidres. Tous les matériaux de cette ca*dgorie, a l'exclusion des
articles de la cziégorie "A" (80 % de l'investissement), sont considérés comme
relevant de la catégorie "B". Ce sont des éléments 2 taux de consommation et
prix unitaire moyens.

7. Les matidres premieres représentant les 5> % restants sont regroupées

dans la catégorie '"C". Elles représentent des éléments 2 faible taux de
consommation et prix unitaire peu &levé,

L'exemple simple suivant peut faciliter 1'application de la
classification ABC.

La Tropical Furniture Company est une petite entreprise imaginaire d'un
pays en développement, qui produit des coffres et armoires "anciens". Les
matidres premidres qu'elle utilisait depuis sa création comprenaient le bois,
les ferrures, les matériaux décoratifs (os, plerres seml-précieuses, etc.), le
vernis, les produits chimiques et les matériaux d'emballage. C'est la femme
du propriétaire gérant qui était chargée de la gestion de tous les matériaux
autres que le bois. Elle faisait aussi fonction de secrétaire-trésorier de la
firme. A un moment donné elle s'est plainte que la gestion des ferrures
utilisées dans la firme devenait une tAche trop lourde pour elle. La tirme
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ayant commencé 3 exporter des produits vers le Moyen-Orient six mois avant, le
volume de travail concernant les ferrures avait sérieusement augmenté. Le
propriétaire gérant voulait confier cette t3che 3 un nouveau magasinier 2
engager, mais son é&pouse hésitait 2 déléguer le contrdle des ferrures, car
celles-ci représentz.ent environ 25 X de tous les matériaux en stock.

Un conseil en petite industric (spécialiste de la promotion industrielle)
consulté a suggéré le recours 2 la classification ABC pour délSguer
progressivement le contrdle des ferrures. En collaboration avec 1'épouse du
propriAtaire gérant, le conseiller a &tabli une liste des 36 différents
articles métalliques en stock, en utilisant 1'imprimé montré 2 la figure 15.
I1 a appliqué 2a cette 1liste les opérations 1 2 3 de 1la méthode de
classification ABC exposée plus haut. Il a reclassé les matériaux (premidre
colonne) en fonction de leur rang (derni®re colonne), dans un ordre
décroissant. Ayant obtenu 1la classification présentée 2 la figure 16,
1'expert et 1'&pouse du propriétaire ont pu exécuter les opérations 4 2 7
ci-dessus.

La classification ABC a montré que sept des 36 articles en stock
représentaient 2 eux seuls 80 X de 1'investissement total en ferrures. Ces
sept accessoires (plateaux tournants, dispositifs d'arrdt, roulettes, pentures
de 125 mm, vis 2 bois 2x12, cadenas en laiton et barres de laiton importées)
ont &té regroupés dans la catdégorie "A" parce que, meme si leur taux de
consommation était relativement bas, leus prix unitaire 8&tait généralement
élevé., L'épouse du propriétaire décida qu'elle déléguerait ces &léments en
dernier 2 un magasinier. Des articles restants, 13 pouvaient @&tre classés
dans la catégorie "B", les 16 autres qui ne représentaient que 5 Z de
1'investissement total en ferrure, étaient rangés dans la catégorie "C".
L'épouse décida que ces derniers articles, qui avaient en général un taux
d'utilisation élevé mais un prix unitaire trds bas, seraient les premiers 2
passer sous la responsabilité du magasinier. Elle découvrit aussi, 3 son
grand é&tonnement, que quelques-uns des articles dont elle s'était
intuitivement inquiétée, ne relevaient en fait que de la catégorie "C" et ne
devaient aucunement la préoccuper.

La classification ABC permet donc de concentrer l'attention sur les
stocks réellement importants. Il faut néanmoins la remettre périodiquement 2
jour, pour tenir compte des changements dans le temps. Dans 1l'exemple donné
ci—dessus, 12 syst2me de classification n'a &té utilisé que pour une catégorie
de matériaux, les accessoires métalliques. Dans le cas de tres petites
firmes, il faudra probablement étudier tous les &léments et non pas certaines
catégories seulement,

NDeuxidme question fondamentale : la commande é&conomique

Les matidres premi2res une fois classées de fagon méthodique, la question
suivante se pose : quelle est la quantité économique d'achat de la matidre
premi2re "X" ?

Pour répondre 2 cette questicun, il faut analyser les colits des différents
articles, pour déte. ‘r dans quelle mesure ils peuvent @tre influencés. En
général, les colts iuntervenant dans 1'opération d'achat comprennent le prix du
matériau, les frais d'acquisition et les colits de possession (voir figure 17).
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Figure 15. Liste des matiédres premilres utilisée
pour la classification ABC

Consom—

mation Pourcen-

mensuelle | Prix tage de Classement (basé sur
Désignation moyenne uni- Valeur | la valeur| le pourcentage de la
des matidres a/| estimée taire| totale]| totale valeur totale)

.J,,/f"”"“"_‘J”__—___—~_ﬁ—“““"-\\\
,—"L‘ T T~

a/ Les mati2res ne sont indiquées dans aucun ordre particulier, sauf,
éventuellement, regroupées selon leur nature (c'est-3a-dire vis, charnidres,
abrasifs).

Figure 16.

Liste des matildres premidres réarrangée
aux fins de la classification ABC
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Figure 17.

Colits associés a l'achat de matériaux
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On peut laisser de coté pour l'instant le prix des matéria2ux, car, en
général, les petites f{abriques de meubles ne parviennent gudre 2 1'influencer,
leur consommation &tant relativement faible. Les frals internes occasionnés
par l'approvisionnement de la firme nous intéressent en premier lieu. La
fivure 18 indique le comportement des frals d'acquisition et des colts de
possession pour différentes qualités de matériaux. On voit que les frais
d'acquisition par commande tendent 2 diminuer lorsque la qucntité de matériaux
par commande augmente. Les colts de possession des articles en stock, d'autre
part, tendent A croitre avec la quantité de matériaux achetés. Si1 1'on
additionne les frais de possession des stocks et les frais d'acquisition pour
différents niveaux de quantités, on peut tracer une courbe du "colt marginal
total d'approvisioannement". Ce total ne comprend pas le prix payé pour les
matidres premi2res. Le point le plus bas de la courbe représente le coit
économique d'achat (CEA) et la quantité économique d'achat (QEA). On observe
que s1 l'on commande molns que la QEA, le colUt marginal total est relativement
élevé, tandis que si l'on commande plus que la QEA, le colt augmente aussi.
Cette observation présente de 1'utilité pour la petite fabrique de meubles,
car elle l1'aide 3 déterminer le niveau économique des stocks de matériaux. On
peut aussl constater que 1l'exécution de commandes fréquentes ou la pessession
d'un stock excessif colitent cher.

Pour déterminer la quantité économique d'achat des matidres premi2res
spécifiques en stock, on peut utiliser a) des tableaux; b) des formules. La
meilleure fagon d'expliquer 1'application de ces méthodes consiste 2 revenir 2
la Tropical Furnicure Manufacturing Company imaginaire.

L'épouse du propriétaire gérant, dans son rdle de gestionnaire des
matériaux, désirait savoir combien de paires de charnidres de 3 pouces 1l
fallait acheter pour parvenir 2 un colt '"économicue”. Ses dossiers lul
montraient que la firme avait en moyenne besoin de 10 000 paires par an. Avec
1'aide du spécilaliste de la promotion 1industrielle et du comptable 2 temps
partiel de laz firme, elle a pu déterminer que pcur chaque achat (N) de cet
article, la firme dépensait 20,00 ML ( 'monnaie internationale'),
indépendamment de la quantité commandée, et 0,20 MI par unité de matériau
commandé en colits de possession du stock.

Donc les besoins annuels (A) sont de 10 000 unités. Les frais
d'acquisition (P) sont de 20,00 ML par commande et les colits de possession (C)
de 0,20 MI par unité. Examinons d'abord le probleme 3 1'aide de la méthode
des tableaux.

Méthode des tableaux, Elle permet la détermination empirique de la
quantité économique d'achat. Dans le cas présent, il s'agit de déterminer le
nombre de fois que la firme doit commander les matériaux, au moindre prix,
compte tenu des colts de possession et des frais d'acquisition. En
1'occurence, le recours 3 la méthode des tableaux s'avere laborieux, parce
qu'il y a en fait 10 000 options possibles. Une option consiste 3 acheter les
10 000 pi2ces nécessaires par an une par une, auquel cas le nombre de
commandes passées (N) serait de 10 G00. Ou les 10 000 pidces nécessalrers pour
1'année compl2te pourraient @tre commandées en une fois, auquel cas
N serait = 1. Chacune de ces options a des répercussions sur les frais
d'acquisition.
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Figure 18, Frais d'acquisition, coiit de possession et
colit marginal total d'approvisionnemeat

cout
- Colt marginal
»” total d'approvi-
7 sionnement a/
Coiit
économique .-Coiit de possession
d'achat .7 du stock

Frais d'acquisition

Quantité é&conomique
d'achat QUANTITE

a/ La somme des coilits de possession et des frais d'acquisition pour
différentes quantités achetées.




année en 1) 20 fois;
et 7) une seule
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On peut simplifier cet exemple de la méthode des tableaux en limitant le
nombre d'options N 2 sept et en achetant les matériaux nécessaires pour une

fois.

2) 15 fois;

3) 10 fois; 4) 5 fois; 5) 3 fois; 6) 2 fois
La figure 19 montre les quantités é&conomiques d'achat

que l'on obtient en appliquant la méthode des tableaux 2 ces options. Les
observations ci-aprd2s se rapportent 3 la figure 19 :

Colonne A Représente les besolns annuels de la firme en
charni?res, soit 10 000 pidces, quelle que svit
1'option considérée.

Colonne N Représente les options envisagées en matidre de
commandes. En pratique, il faut entreprendre autant
d'essals que possible. Ceux-ci peuvent aller de N =1
2 N = A, Dans 1'exemple donné, ont a simplifié
1'opération en ne considérant que sept optionms.

Colonne Q = A/N Cette colonne indique le nombre de charnidres 2 acheter
par commande.

Colonne PxN Cette colonne indique les frais d'acquisition totaux.
Les frais d'acquisition P = 20,00 MI ne changent pas en
fonction du nombre de commandes. On constate cependant
que ies frais d'acquisition totaux (PxN) tendent 2
diminuer quand la quantité (Q = A/N) augmente.

Colonne CxQ/2 Cette colonne détermine le coflit total de possession du
stock. La valeur de CxQ/2 augmente dans la mesure ol
la quantité par commande augmente, (Voir aussi 1la
figure 20.)

Colonne TIC Cette colonne montre le colt marginal total, qui est
égal 2 la somme des trais d'acquisition totaux (PxN) et
du coit total de possession du stock (CiQ/2). Elle
sert 2 déterminer le prix d'achat wunitaire minimum
apreés que tous les autres colUts ont été pris en
compte. Le chiffre le plus ftaible correspond 3 la
quantité et la fréquence les plus économiques d'achat.

Figure 19. Déterminer la quantité économique d'achat
par la méthode des tableaux

A N|Q-= A/N P x N Q/2 C x /2 TIC Observations
10 000 | 20 500,00 | 400,00 250,00 50,00 450,00
10 000 | 15 666,00 | 300,00 333,30 66,66 366,66
m—— SRS G A RS St At SSRGS S S
]
110 000 | 10 1 000,00| 200,00 500,00 100,00 300,00 | Dé&terminent de
110 000 5 2 090,00 100,00 | 1 000,00 200,00 300,00 plus pres les
----- “——""""“"""—"—"—-r""""'“”""—'—"F'"—"—_" valeurs minimum
10 000 31 3 333,30 60,00 |1 666,60 333,33 393,33 approximatives
10 000 2 5 009,¢0 40,00 | 2 500,00 500,00 540,00
16 000 1 |10 000,00 20,00 | 5 000,00 {1 000,00 |1 020,00

Note : Les colonnes PxN, CxQ/2 et TIC sont exprimées en ’''monnaie

internationale”" (MI).
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Figure 20. Evolution du colit de possession du stock
en fonction de la durée de stockage

Cofit
Q
Q/2 4~ Moyenne
0
0 P/2 P
Période

Ainsi, dans cet exemple, la quantité économique d'achat se situe entre
1 000 et 2 00C pidces, le minimum é&tant de 1 430 unités puisque le cofit
marginal d'approvisionnement sera A son minimum (283,00 MI) si l'article est
commandé sept fois par an.

Méthode des formules. Celle-c1 représente un autre moyen simple et
direct de déterminer la quantité é&conomique d'achat. Dans un premier temps on
établit la relation entre les frails d'acquisition et le colit de possession au
niveau économique d'achat. Cette relation est représentée 2 la figure 19, qui

montre qu'au niveau économique d'achat, les deux valeurs sont égales. D'ol la
relation :

Frais d'acquisition = colt de possession (1)
En reprenant la détinition des frais d'acquisition et du colit de
possession utilisée pour la méthode des tableaux, on peut récrire
comme suit 1'équation (1) :

P xN=CxQ/f2 (2)

Mais la valeur de () étant A/N, on obtient, en substituant cette
valeur 2 Q dans 1'équation (2) :

P x N=C x A/2N (3)
La fréquence d'achat (N) est :

N =\/(IA/2P (4)

l.a quantité économique d'achat peut 2tre trouvée a 1'aide de la
relation = A/N,
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On p:ut maintenant appliquer ces équations au probl®me considéré, ol l'on
sait que :
A = 10 000 pireces
P = 20,00 MI par commande
C = 0,20 MI par unité commandée

En introduisant ces valeurs dans 1'équation (4), on obtient la valeur de :

N =+/10 006 x 0,20/(2 x 20) = /50 = 7

La quantité é&conomique d'achat est aonc de : 10 000 - 7 = 1 429 unités
par commande.

Avant d'abandonner 1'imaginaire Trcpical Furniture Company, 1l n'est pas
sans 1ntérét d'examiner un prolongement des considérations ci-dessus, Dans ce
cas, un fournisseur de quincaillerie a offert de vendre les charni2res
demandées au prix de 8,90 MI si la firme accepte d'acheter 1 600 pidces par
commande, alors qu'il demande 10,00 MI si la commande porte sur 1 429 pieces
(le niveau &conomique d'achat de la firme). La firme doit-elle profiter de ce
rabais ? L'estimation des coiits correspondants est donnée ci-dessous :

Option 1. Commander au niveau économique d'achat : 1 429 piRces par commande.

Montants (MI)

Prix total 2 10,00 MI/pi2ce 14 296,00
Frais d'acquisition par commanae 20,00
Frais de possession (0,20 MI/pidce) 285,80

Total 14 595,80

¥

Option 2. Acneter au prix réduit : . 600 pidces par commande,

Montants (ML)

Prix total 2 8,90 MI/pidce 14 240,00
Frais d'acquisition par commande 20,00
Frais de possession (0,20 MI/pi2ce) 320,00

Total 14 580,00

De ce qui précdde, il ressort qu'd court terme la Tropical Furniture
Company aurait avantage 3 acceoter la proposition. Ce cas a été fortement
simplifié, puisqu’il a été supposé que tous les éléments de coilits intervenant
dans l'approvisionnement et le stockage restaient pratiquement constants. Le
plus souvent, certains éléments Je colt changent cependant en fonction des
quantités commandées,

On constate ainsi que la méthode des formules est plus simple et plus
directe que la méthode des tableaux. [l ne taut néanmoins pas oublier que
1'une et 1'autre donnent tout au plus des indications générales et ne peuvent
jamais se substituer A l'expérience pratique.
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Troisidme question fondamentale : réapprovisionnement

Les questions relatives 2 la classification des stocks et 2 la quantité
économique d'achat ayant é&té traitées, le dernier aspect fondamental de la
gestion des stocks concerne la détermination du moment ot il faut passer une
nouvelle commande. Quatre facteurs principaux interviennent dans ce calcul :

1. Stock maximum. Ce nilveau est pratiquement 1'équivalent de la
quantité économique d'achat, augmentée du stock minimum.

2. Stock minimum. C'est le niveau du stock réserve, lequel doit atre
en général aussi réduit que possible.

3. Taux de consommation, 11 représente la quantité moyenne de
matériaux consommés par la firme pendant un laps de temps
déterminé. Aux fins de 1'exemple donné ci-dessous, le taux de
consommation est supposé constant, ce qui est rarement le cas dans
la pratique.

4. Délai d'approvisionnement. C'est le temps  nécessaire pour
1'acquisition de matériaux et d'autres articles - de la signature de
la demande d'achat 2 1'entrée dans les magasins de la firme.

La figure 21 montre la relation entre ces facteurs et leur influence sur
la détermination du point de commande. La premi2re démarche pour fixer ce
point consiste 3 estimer le taux de consommation du matériau., Le taux de
consommation peut @tre déterminé comme suilt :

Stock maximum - Stock minimum
Nombre de jours nécessaires pour consommer le stock

Taux de consommation =

Le point de commande est alors calculé 2 1'aide de la relation ci-aprds :

Point de commande = (taux de consommation x délai d'approvisionnement)
+ stock minimum

Dans la pratique, les wméthodes employé&es pour déterminer le point
économique de commande ont de nombreuses varlantes, dont deux sont présentées
ci-aprés :

- La méthode des deux casiers. Le fabricant acquiert les quantités
voulues de matidres premidres et les stocke dans des récipients 3 deux
compartiments. Lorsqu'un compartiment est vide, 1l est temps d¢
passer la commande de réapprovisionnement. Pour déterminer la
quantité 3 acheter et le volume du récipient, le fabricant doit se
fonder sur son expérience professionnelle ou utiliser wune autre
méthode d'estimation.

- Méthode du montant limite. Une autre version du systdime 2 deux
compartiments qui utilise la valeur des matidres premi2res disponibles
pour déterminer le moment de la décision de réapprovisionnement. Une
variante consisterait 2 utiliser une limite quantitative plutdt que
monétaire, comme le font couramment ies moyennes entreprises pour
gérer leur stock de bois.
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Figure 21. Quatre facteurs déterminant le point de commande
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Concevoir un systdme efficace de gestion des stocks

gérer convenablement les stocks, 1l faut procéder comme suit :

Le fonctionnement du syst2me existant de contrdle des stocks doit
2tre examiné, Ce syst®me doit montrer d'un seul coup d'oeil quelles
sont les matidres premi2res en stock et dans quelle mesure elles
couvrent les besoins correspondant 3 la production prévue. Dans
toutes les situations nécessitant 1'achat de mati®res premi2res, il
est essentiel de savoir ce dont on dispose. Pour &tudier le systime
de contrdle des stocks existant, il faut surtout vérifier si les
renseignements figurant sur les fiches de stock sont exacts et 2
jour;

Un syst2me de classement fonctionnel des matériaux en stock doit
8tre établi, ce qui facilite le regroupement des articles :

- Par genre de matériau (bois, quincaillerie, etc.);

- Par vitesse de rotation (rocation rapide ou lente, selon les taux
de consommation) ;

- Par type d'investissement (classification ABC);

Les articles classés dans la catégorie "A" doivent généralement 2tre
commandés pour des lots de production spécifiques, 1'importance de
la commande étant fonction de la quantité nécessaire 1) pour
fabriquer le lot en question et 1ii) pour maintenir le stock au
niveau minimum requis. Dans ce cas, la quantité économique d'achat
constitue un rep2re, Rappelons que l'objectif principal consiste 2
réduire les stocks de ces articles, par exemple, en incitant les
fournisseurs 3 stocker eux-mémes les matériaux pour la firme;




d)

e)
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Les articles de la catégorie "B" devraient 28tre commandSs selon une
méthode de réapprovisionnement fondée sur des crit?res monétaires.
L'élément essentiel ici est 1l'exactitude des renseignements figurant
sur les fiches de stock et leur mise 2 jour réguli2re. L'achat de
plusieurs articles rentrant dans la catégorie "B" 23 un meme
fournisseur peut aussl &tre envisagé;

Le niveau de réapprovisionnement pour les articles de la catégorie "C"
devrait @étre égal au double du stock normal de sécurité, car ces
nostes contribuent peu au coilit total des stocks. Les ftrais
administratifs 1liés aux articles de la catégorie "C" dolivent &tre
limités autant que possible.
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iV. GESTION ET CONTROLE DE LA QUALITE

Pour se faire une 1idée de la gestion et du contrdle de la qualité dans
les petites fabriques de meubles des pays en développement, on a interrogé les
propriétaires gérants de deux entreprises typiques (A et B) sur Jeurs
activités dans ce domaine,

Entreprise A. Cette entreprise, fondée en 1975, produit surtout des
portes d'acajou sculptées 2 la main pour les marchés locaux et l'exportation.
Elle fabrique également des portes 2 panneaux simples, des chambranles, des
lattis et des é&léments en bois (boiseries, etc.) pour 1'industrie du
batiment. La qualité du bois est contrdlée visuellement 2 1'entrée, ainsi
qu'au moyen d'un hygromdtre é&lec.rique. Les matériaux défectueux sont
renvoyés aux fournisseurs. La qualité est aussi contrdlée au cours du
processus de fabrication. A chaque poste de travall, le conducteur de machine
inspecte tous les matériaux qui lui zrrivent, Les produits finis sont
inspectés dans la zone d~ montage, aprds le pongage, solt par le contremaitre,
soit par le directeu> de ia production. Il y a rarement de gros dérauts. Les
petits dé&fauts rele -.:s pir les clients peuvent généralement &tre corrigés sans
que cela n'affecte !~ +.iputation de la tirme quant 2 la qualité de ses
produits. Les clie.us jouissent d'une garantie de réparation gratuite pendant
un certain laps de temps., En outre, les produits qui ne correspondent pas aux
spécifications du client peuvent dtre renvoyés.

Entreprise B. Cette entreprise tabrique sur commande des tables, des
bureaux, des facvteuils capitonnés, des armoires et des étagdres destinés 2 des
acheteurs institutionnels. Les mati®res premi2res et les produits finis font
l'objet d'une inspection 2 vue. Le contrdle de 1la qualité en cours de
fabrication est confié spontanément aux ouvriers concerrés., Une des taches du
directeur de production est de vérifier la qualité des matériaux 3 l'arrivée.
Le bois est soigneusement 1inspecté en ce qul concerne le nombre, la dimension
et la répartition des noeuds; les fentes en bout; la pourriture et d'autres
défauts; les colorations ou telntes; la structure du grain; et les dimensions
physiques. On n'utilise pas de définition précise des matidres premi2res
"défectueuses'", les variati~ns étant naturelles et ne pouvant &tre évitées,
De toute mani2re, si des ''défauts" sont constatés A la réception, les
matériaux peuvent 8tre renvoyés au fournisseur ou une réduction de leur prix
peut 8tre négociée. L'inspection des produits finis comporte la recherche
d'éventuelles variations de teinte (de la couche de peinture appliquée) et 1la
vérification de la régularité de la surface. L'entreprise estime qu'on peut
attendre de menuisiers expérimentés qu'ils produisent des articles de qualité,
et souligne le bien-fondé de cette conviction en insistant qu'elle n'a jusqu'a
présent dfé¢u aucun de ses clients.

Les défauts suivants sont immédiatement apparents dans les praiiques de
gestion et de contrdle de la qualité décrites ci-dessus.

1. Le contrdle de 1la qualité, dans les zoues de montage des deux
entreprigses, est confié aux conducteurs de machines ou aux ouvriers. A moins
que les dirigeants des entreprises se mettent 2 apprendre de leurs ouvriers ce
qui fait la "qualit&" de leurs propres produits, ils seront toujours dans
1'embarras quand certains ouvriers décident de chercher un meilleur travail,
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2. Les deux firmes utilisent une définition de la qualité vague. Elles
semblent travailler selon une regle qui affirme : "Je reconnais un meuble de
qualité quand j'en vois un." Meme si cette rdgle peut @&tre suffisante au
moment ol une tirme démarre, 1l deviendra nécessaire avec le temps de mettre
au point une définition de la qualité. Celle-ci servira non seulement 2
préciser les méthodes de contrdle de la qualité utilisées par la firme, mais
pourra aussi @tre utilisée pour un marketing plus agressif des produits.

3. L'entreprise mesure 2 1l'aide d'un hygrom2tre l'humidité de ses matilres
premi2res, mais ne dispose pas de dossier sur la qualité des matériaux
provenant des différents fournisseurs.

4. Les deux entreprises admettent la nécessité de réparer certains de leurs
produits finis; de toute é&vidence elles ne se rendent pas compte que cela
entraine des frails 1nutiles.

5. Les deux firmes ont établi certains points de contrdle de la qualité, par
exemple les directeurs de la production 3 1l'entrée des matériaux, les
conducteurs de machines dans la zone de montage et le directeur général pour
les produits finis. Cette diffusion du contrdle de la qualité peut s'avérer

inefficace 2 moins que la firme n'élabore sa propre définition de la qualité,
en fonction du marché visé.

Spécifications de qualité

En ce qui concerne les petites fabriques de meubles, la 'qualité" peut
2tre envisagée de diverses manieres ..., du point de vue du fabricant par
exemple : "Je produis ce que j'estime 8tre le mieux pour mon client." Ou bien
du point de vue du client : "Les fabricants doivent fabriquer le produit de
cette manidre, parce que nous l'aimons comme ¢a." Mais comme la définition de
la qualité emane du client, et qu'elle est ensuite précisée ou interprétée par
le fabricant, il y a de sérieuses raisons d'envisager la qualité du point de
vue du client,

La figure 22 montre dans ses grandes lignes ''élaboration de prescriptions
de qualité.
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Figure 22. Comment est définie la qualité d'un produit
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Le schéma montre que la qualité des produits est surtout définie en fonction
des propriétés physiques stipulées par les clients. Cette définition ne doit
cependant jamais etre confondue avec celle d'un "produit idéal". 11 importe
que la petite entreprise définisse les caractéristiques de qualité de ses
produits, ce qui 1'aide aussi 2 déterminer si et jusqu'3 quel point elle
connait ou ron bien les acheteurs qu'elle vise. Dans l'élaboration de cette
définition, 1l faut tenir compte des caractéristic.aes physiques des meubles
qui sont directement mesurables (longueur, large'.~, épaisseur, rigidité,
souplesse, résistance, etc.) de mdme que des profriétés qui le sont wmoins
(esthétique, fini, attrait, etc.).

Comment les normes de qualité s'élaborent

Les définitions (et, partant, les normes) de qualité applicables 2 un
produit peuvent 8tre essentiellement adoptées de deux manidres, Le fabricant
peut 8tre invité 2 se conformer A certaines normes, lorsque la production est
destinée 3 l'exportation ou que la société fait office de sous-traitant pour
une firme plus importante. Ou bien la firme peut progressivement mettre au
point ses propres normes pour réduire au minimum les variations dans les
produits finis.




Le contact avec les clients permet au propriétaire gérant de discerner
leurs besoins et souhaits en matidre de qualité. Cette définition deviendra
de plus en plus précise dans la mesure ol le nombre de clients, et donc de
contacts, augmente. Bien entendu, le syst2me de vérification des matires
premidres, des sous-ensembles, des produits finis profitera lui aussi de cette
méthode. Par exewple, pour mesurer les dimensions, 1l peut &tre suffisant au
début ('utiliser des mdtres 2 ruban avec des divisions en millim2tres; plus
tard (peut-8tre apr2s deux ans), des pieds 2 coulisse avec vernier (permettant
des mesures au 1/10 mm ou au 1/20 mm pr2s) peuvent &tre progressivement
adoptés; et ainsi de suite. Une mani2re d'assurer 1'évolution des définitions
de qualité consiste 2 se servir d'une liste récapitulative indiquant les
éléments que les ouvriers doivent vérifier aux différentes étapes de la
production. Daas un nremier temps - lorsqu'elle se limite 2 1'inspection du
bois recu - cette liste ne comprendra peut-&tre que 10 postes. L'expérience
sidant, le nombre des éléments 2 vérifier augmentera toutefois peu 2 peu pour
atteindie 25 2 1'issue d'une période de deux ans. Ces corrections et
améliorations, ainsi que le contact avec les acheteurs potentiels, permettent
1'élaboration de normes de qualité fondées sur l'expérience acquise.

Qualité du produit et conformité aux spécifications

La conception du produit et sa conformité aux spécifications sont deux
autres aspects de la qualité, Le premier concerne les études 2 mener A bien
pour obtenir un produit qui satisfasse réellement le client, le second se
rapporte au processus continue de mesures, d'essais et d'adaptations
nécessalires pour maintenir le niveau de qualité stipulé au stade des études.
Les deux aspects sont 1mportants pour les firmes appliquant le mode de
tabricactior sur stock.

Systemes de contrdle de la qualité

Contrdler la qualité signifie 1identifier les causes de tout écart par
rapport aux normes établies ou aux spécifications et remédier 3 tout défaut
qui en résulte. Dans toutes ses interventions le contrdle de la qualité doit
avoir un objectif 3 la foils préventif et correctif. La prévention vise 2
déterminer, aux différentes phases de production, les causes des défauts, de
manidre A réduire ceux-¢l au minimum 2 la phase finale. L'aspect correctif
implique 1'élimination des articles défectueux 2 la phase finale afin que
seuls des prodults acceptables parviennent au client. Pour obtenir la qualité
voulue, on proctde souvent 2 des inspections 3 différents points du processus
de fabrication. Ces 1nspections, qui devralent comprendre des essals et
l'utilisation de dispositifs de wmesure pour comparer les produits et leur
performance aux normes spécifiées, faciliitent 1'identification des produits
défectueux.

lLes démarches esquissées A la figure 23 peuvent 8tre utiles pour le

contrdle de la qualité. Tout d'abord, 11 taut déterminer les normes 2
adopter. Cette décision doit étre prise de concert par le fabricant et e
client, qui tieanent compte, 1’'un et 1'autre, de tous Jes avantages
indirects : en d'autres mots, 1ls doivent trouver un moyen terme ou se

rencontrer A mi-chemin. St le fabricant c¥de trop aux exigences du client, le
produit fini peut se révéler plus cher et plus long 2 tabriquer que préva,
Si, en revanche, Je «client accepte trop de changements suggérés par
l'entrepreneur, le produit peut tinir par ue plus répondre A ses besoins.
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Figure 23. Contrdle de la qualité dans les petites fabriques de meubles
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La deuxid®me démarche consiste 2 dé&terminer le niveau acceptable ou de
tolérance. Dans ce cas, le fabricant s'intéresse surtout aux variations
admissibles des critdres de base convenus au cours de la premidre é&tape. Dans
1'industrie du meuble, ces variations admissibles sont définies par un critdre
de base majoré ou diminué d'une limite de tolérance acceptable; par exemple,
la longueur de la pikce "X" doit &tre de 2,000 * 0,004 m. Les limites de
tolérance doivent &tre suffisamment larges pour tenir compte des ''variations
aléatoires" ou de variations dues 2 des facteurs inhérents aux procédés de
fabrication.

La démarche suivante consiste 3 arréter la gamme des opérations de
fabrication (cette procédure est aussi suivie au stade du planning de
production, lorsqu'on détermine les procédés, machines,£ équipements et
ouvriers nécessaires). Cette suite une fois fixée, le fabricant doit pouvoir
établir, en collaboration avec le client, les points critiques ol il faudra
respecter strictement les normes de qualité, et procéder A des irspections
pour garantir la conformité aux normes.

On dresse ensuite la liste des opérations que les inspecteurs ou les
ouvriers doivent exécuter pour vérifier si le niveau de qualité fixé au cours
de la premidre étape a été atteint. Les outils ou "matériels" utilisés pour
les inspections de contrdle dans une petite fabrique de weubles comprennent
des rdgles, des compas, des m2tres, des équerres et rapporteurs d'angle, des
j.uges d'épaisseur, des calibres a machoires, des calibres "entre/n'entre
pas", etc. Les programmes normaux d'inspections de contrdle comprennent :
1'inspection du premier produit; le contrdle par échantillonnage; 1'inspection
par lot; et le contrdle 2a 100 %.

Finalemeat, le syst2me de contrdle doit &tre mis en oeuvre, A ce moment,
le fabricant doit se poser des questions du genre : '"Qui est chargé de
vérifier la qualité des matidres premidres utilisées ?", "Qui est chargé des
vérifications aux premier, second et troisid®me points critiques du
processus ?" et "Qui vérifiera les produits finis ?". D&s qu'une réponse
satisfaisznte a été donnée 3 ces questions, le systime peut 2tre mis en place,
les corrections et adaptations étant faites au fur et 3 mesure que le besoin
s'en fera sentir.
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V. ETUDE DES METHODES DANS LES PETITES FABRIQUES DE MEUBLES

Faible productivité

En matidre d'organisation de la production, la faible productivité est de
loin ie probldme le plus courant auquel les petites fabriques de meubles des
pays en développement doivent faire face. Ayant rendu visite 2 un fabricant
de meubles typique, un agent de promotion industrielle a formulé les
observations suivantes :

a) La disposition de la section d'usinage est 3 revoir, car la machine
2 moulurer se trouve A 28 metres de 1'aire de finition. Un
changement de disposition rédulrait les distances que doivent
parcourir les ouvriers et les matidres premidres. En général, les
matériaux sont acheminés (2 la main par des ouvriers qualifiés ou
des conducteurs de machines) sur des distances inutilement longues,
les machines étant implantées de manidre peu rationnelle;

b) Au cours de la fabrication de panneaux de porte (un des produits de
la firme), il faut exécuter une seconde coupe, faute de vérification
sérieuse de la premi2re opération, ce qui entraine souvent des
retards de production, surtout 2A des moments oU le carnet de
commandes de la firme est bien rempli;

c) La firme limite autant que possible le gaspillage de matidres
premi2res en utilisant les chutes de coupe pour fabriquer des
boiseries, des jouets, etc. La scle radiale donne des chutes
d'environ wun pouce (2,5 c¢cm); 1la scie 3 table, d'un demi-pouce
(1,25 cm);

d) En moyenne, seulement 27 % du temps machine disponible sont utilisés
productivement; 6 % sont consacrés 2 des activités 1indirectement
productives; 15 % 2 ce qui peut 8tre considéré comme des activités
non productives; et les machines sont 4 l'arrdt pendant les 54 % du
temps restants;

e) Les 30 ouvriers et conducteurs de machines consacrent 24 1 de leur
temps 23 des activités directement productives; 25 % 2 des activités
indirectement productives; 5 % 2 des activités non productives; 1ils
sont inactifs pendant 46 ¥ du temps;

f) L'aire de travail disponible totale est d'environ 670 m?, dont
90 m2, ou 13 %, ne sont pas utilisés.

La faiblesse de la productivité, bien qu'elle soit le plus courant des
probl2mes qui se posent aux petites fabriques de meubles, en est aussi le
moins bien connu., Lorsque certaines difficultés sont imputées 23 la faible
productivité, on suppose immédiatement que des bénéfices accrus résulteront
d'efforts soutenus et coordonnés pour améliorer l'efficacité de la firme tout
entidre. Ce qui est encore pire, on peut estimer que la simple intensification
des activités (accroissement du volume des ventes, expansion des liignes de
produits, etc.) apportera une solution A tous les problémes de la firme.
Cette approche peut ou non réussir., Certaines firmes ont considérablement
augmenté la production pour découvrir par la suite que cette augmentation
n'entrainait pas automatiquement une réduction des coflits., C'est normal : les
colits ne baissent jamais spontanément. Si une petite firme fonctionne de
manidre rentable A un certain nivzau de production, ure brusque augmentation
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de la production peut faire entrer en jeu tant de facteurs imprévus et coiliteux
que les dépenses encourues dépasseront de loin les &conomies résultant du
volume accru.

De nos jours, les petites faktriques de meubles ne se préoccupent pas
seulement des prix de revient usine croissants, elles découvrent aussi que les
clients ont des exigences plus élevées en matidre de qualité que jamais
auparavant. Les acheteurs deviennent plus critiques, 1ils examineant chaque
produit pour s'assurer qu'ils regoivent la plus grande valeur possible pour
leur argent. Aussi, en régle générale, les normes de qualité d'hier ne
sont—elles plus suffisantes aujourd'hui.

On se rappellera qu'au chapitre I, la fabrication de meubles a é&té
assimilée 2 une "boite noire", qui a essentiellement pour fonction de
convertir un ensemble de moyens en un ensemble de produits. Si les moyens mis
en oeuvre et les prodults obtenus par une firme peuvent &tre déterminés et
exprimés en une seule unité&, il sera possible d'évaluer 1'efficacité du
processus de conversion. Ce jugement a'efficacité étant synonyme de
productivité, la productivité globale de la firme peut @&tre déterminée 2
1'aide de la relation suivante :

Productivité (en pourcentage) = prodults obtenus
moyens mis en oeuvre

100.

Les gains de productivité peuvent donc &tre dé&finis comme une réduction
des moyens mis en oeuvre pour obtenir de plus en plus de produits destinés 2
un nombre croissant de clients.

L'amélioration systématique du niveau de productivité d'une firme n'a
rien de nouveau., Elle reldve d'une discipline appelée '"étude du travail”,
“organisation industrielle" ou '"étude des temps et des mouvements”. Cette
discipline sert 2 analyser le travall humain dans tous ses aspects et permec
de cerner systématiquement les facteurs qui influent sur l'efficacité et la
rentabi1lité dans wune situation donnée, en vue de prendre les mesures
correctives voulues.

L'étude du travail est un instrument précieux de l'amélioration de la
productivité, principalement parce qu'elle aborde dans une perspective
systématique l'analyse des probldmes et la recherche des solutions. Pour
l'utiliser, on doit connaitre tous les faits pertinents, ce qui permet de
tonder les moaifications suggérées sur des informations exactes. Lorsque ses
propres activités sont en cause, l'thomme tend depuis toujcurs 3 prendre ses
opinions pour des faits et, partant, 2 adopter des décisions qul reposent sur
ce qu'il croit @tre vrai plutdt que sur ce qu'il sait @tre vrai. La fonction
de l'étude du travail est de mettre en é&vidence les faits qui expliquent la
faible productivité et d'indiquer, sur cette base, différents moyens d'obtenir
une amélioration, En bref, 1'étude du travail constitue une tentative de
remplacer des estimations subjectives par des faits.

Techniques de 1'étude du travail

Bien que l'étude du travail couvre un champ tr2s vaste -~ elle traite de
questions relatives aux procédés de travail aussi fondamentales que ''Comment
une tiche particuli®re doit-elle 8tre exécutée ?'", "Combien de temps doit-elle
prendre 7" et "Quelle est sa valeur ?" -, elle suit généralement le schéma en
cinq étapes ci-apres :




a)

b)

c)
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Choisir une ti3che importante 3 &tudier. Dans cette premidre é&tape,
il faut déterminer la complexité de 1'analyse 3 exécuter et le gain
potentiel de productivité., A court terme, ovn S'attachera peut-étre
2 mieux exécuter de '"vieilles" ti3ches, mais 2 long terme, il
faudrait se concentrer sur des t3ches 'nouvelles", pour lesquelles
les améliorations peuvent étre plus importantes. Comme 1ndication
générale, 11 faut examiner 3 fond tous les aspects de la fabrication
qui entralnent des pertes de temps, d'énergie, de wmatériaux, de
main-d'oeuvre, d'espace ou de temps machine. Les travailleurs
dolvent participer au choix du domaine 2 &tudier. Cela réduira au
minimum leur résistance éventuelle aux changements. A cet égard :

1) Tout le personnel devrait comprendre le but et les objectifs de
1'étude et @&tre conscient des avantages qui peuvent en
résulter, tels qu'un all2gement de la charge de travail et une
sécurité améliorée;

ii) I1 taut lailsser au personnel la possibilité de s'exprimer
librement lorsque le <choix est fait, et 1l faut souligner
1’ importance de leur contributior au succds potentiel de cet
exercice;

ii1) 11 faut encourager le personnel 2 suggérer lui-méme des

changements. L'expérience montre que des changements ayant
pour origine les suggestions du personnel sont plus faciles 2a
appliquer 2 long terme;

iv) Il ne faut pas critiquer les 1dées avancées par le personnel 2a
ce stade. Il faut se souvenir que le but est de ccnduire 2

l1"action, non de critiquer ou de corriger des défauts;

Décomposer la tache et en noter les divers éléments. Ceci est un
point tr2s importaant, car la rigueur et la précision avec lesquelles
on enregistre ce qul se passe au cours du travail déterminent le
succes de 1'opération tout entidre. Les résultats obtenus % ce
stade servent de base aux opérations ultérieures, 1'examen critique
des méthodes existantes et la mise au point de nouvelles méthodes.

Les teckniques d'enreglstrement - qul peuvent nécessiter le recours
2 des dJdiagrammes, aes schémas, des mod2les et parfois méme du
matériel photographique - varient en fonction de la nature de

1'activité étudibe et des objectifs de 1'é€tude. Etant donné que les
techniques plus élaborées demandent au propriétaire gérant, et
éventuellement 3 l'agent de promotion industrielle, un grand effort
et beaucoup de temps, elles ne doivent &tre employées que si les
résultats escomptés le justifient;

I1 faut examiner chaque détail avec un esprit ouvert. D¥s qu'on
possdde une description approfondie et détaillée d'une activité de
tabrication déterminée, on peut entreprendre l'examen critique de la
mani2re dont elle est actuellement exécutée, Cet examen est
1'élément central de toute 1'étude du travail et doit prendre la
forme d'une analyse systématique de la nature, du but, du lieu et de
la séquence des différentes phases de l'opération et des effectifs
et moyens vtilisés. A ce stade, on doit chercher des réponses
logiques et satisfaisantes aux questions sulvantes :
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i) Qu'est-ce qui est fait, et pourquoi le fait-on ?
i1) Quand est-ce fait et pourquoi 2 ce moment-12 ?
iii1) Ol le fait-on, et pourquoi en cet endroit particulier ?
iv) Qul le fait et pourquoli justement cette personne-l3 ?
v) Comment est-ce falt, et pourquoi de cette manidre ?

d) Susciter des améliorations. L'interrogation détaillée se poursuit
dans cette phase. Améliorer la situation exlstante nécessite
beaucoup d'ingéniosité, d'imagination et de réflexion logique
lorsque l'on aborde les questions suivantes :

i)  Que peut-on faire d'autre et qu'est-ce qui devrait &tre fait ?

11) A quel autre moment peut-on le faire et quand devrait-on le
faire ?

iii) Ou peut-on le faire ailleurs et ol faudrait-il le faire ?
iv)  Qui d'autre peut le faire et qui devrait le faire ?

v) Comment peut-on le taire autrement et comment devrait-on le
faire ?

les riponses 2 ces questions conduiront au choix de la meilleure méthode pour
faire face % la situation.

e) Mettre en application 1'amélioration. C'est 1'opération finale,
apre2s la mise au point d'une méthode améliorée pour réaliser une
tache déterminée. A ce stade, ce qui importe le plus pour 1l'étude
du travail, c'est de s'assurer le soutien et la participation sans
réserve de tous les employés concernés. Seules leur complete
compréhension et leur coopération totale dans la mise en application
des changements proposés garantiront le succ®s 2 long terme des
méthodes améliorées. Une attitude négative de la part des
travailleurs est un obstacle qui doit 2tre surmonté si l'on veut
récolter les résultats positifs de 1'&tude du travail.

L'étude du travail devrait 2tre de préférence confiée 3 un ingénieur des
méthodes qualifié, Si la tirme n'a pas les moyens de recruter un ingénieur,
le concours d'un agent de promotion industrielle peut &atre sollicité.
L'important pour le propriétaire gérant est de se rendre compte de la
situation peu satisfaisante de sa firme en mati2re de productivité et
d'adopter l'attitude qui convient pour aborder le probldme. Des programmes de
formation 2 1'étude du travail sont organisés dans la plupart des pays en
développement. Le propriétaire gérant devrait en profiter. Son contremaitre
ou agent de maitrise principal pourrait aussi en tirer profit.

S'il est fait appel aux services d'un agent de promotion industrielle, le
propriétaire gérant et l'agent en question devront avoir consclence des
difficultés 3 surmonter dans les premi2res phases de 1'analyse du travail. Du
temps précieux et beaucoup de bonne volonté peuvent 2tre gi3chés si 1'état
d'esprit et les attitudes voulus ne sont pas engendrés dd¥s le début de
1'opération, I.'ampleur et 1'éventail des difficultés dépendron: de la
dimension de la firme. Plus l'entreprise est grande, plus sa structure sera
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probablement compliquée, et plus les catégories de personnel et les services
touchés par les innovations seront nombreux. Les différentes catégories de
personnel de direction ont leurs propres chasses gardées et sont souvent peu
portées au changement. La création d'une nouvelle section - par exemple, une
section d'organisation industrielle - peut &tre accueillie avec méfiance ou
considérée comme une atteinte aux prérogatives de leur propre service.
L'agent de promotion industrielle choisi doit donc faire preuve de tact et de
comprékension.

Les ouvriers auront probablement aussi des doutes concernant 1'étude du
travail, en particulier si leurs relations avec la direction laissent 2
désirer ou si la firme a, dans le passé, connu des probl2mes d'emploi ou des
difficultés économiques. L'ouvrier voudra savoir non seulement comment se
déroule une étude du travail, mais aussi pourquoi elle est nécessaire. Il
faut aussi rappeler que méme si les responsables syndicaux (ou les dirigeants
d'une organisation non formelle ayant une fonction similaire) peuvent avoir
apporté aun appui sans réserve 3 1'objectif consistant 3a augmenter la
productivité et approuvé les moyens 2 employer 2 cet effet, cela ne garantit
pas l'acceptation compl2te par les membres individuels du syndicat.

Lorsqu'on envisage le recours 2 1'étude du travail, il ne faut ménager
aucun effort pour éviter que des rumeurs dénuées de fondement se répandent.
Les premi2res discussions doivent @&tre confidentielles, et des 1informations
précises doivent 2tre données aussitdt que possible 2 tous les intéressés.

Le propriétaire gérant doit essayer de prévenir les difficultés qui
peuvent surgir et de déterminer la fagon dont 1'&tude du travail peut le mieux
s'insérer dans 1la structure organique existante. L'approche a adopter
vis-2-vis des ouvriers doit elle aussi &tre examinée d'avance. Il n'existe
pas de re2gle empirique applicable, car la situation peut considérablement
varier d'un métier 3 l'autre et d'une entreprise 3 1'autre. Deux points sont
essentiels : a) les cadres moyens et les ouvriers doivent @tre approchés
simultanément, et b) il faudra faire preuve de patience dans les relations
avec les deux groupes. 1l peut 2tre nécessaire de tenir une série de réunions
avec tous les intéressés, avant 1'étude du travail, de manidre 2 réduire au
minimum 1 préjugés et les doutes avant que 1'étude ne commence. La
figure 24 .ontre comment le concept de 1'étude du travail peut, avec le
roncours d'un agent de promotion industrielle, &tre adopté par une petite
fabrique de meubles.
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Figure 24. Lancement du concept d'étude du travail
par un agent de promotion industrielle
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Etude des méthodes

L'étude des méthodes est l'une des deux branches principales de 1'étude
du travail. L'autre est la mesure du travail, dont 11 sera question au
chapitre suivant. Appliquée 3 une fabrique de meubles, 1'é&tude des méthodes
vise a améliorer les méthodes de traveil en réduisant les mouvements des
matériaux et des ouvriers. Elle contribue 2 une meilleure utilisation des
machines, de 1'équipement, du terrain et des b3timents, et - jointe 2a
l'analyse de valeur - peut susciter des améliorations de conception. L'é&tude
des méthodes cherche 3 réduire au minimum le travail inutile qui peut &étre di
2 1'un ou plusieurs des éléments suivants :

a) Défauts du produit., Comme on 1'a déj2 indiqué, le petit fabricant
de meubles est en droit d'essayer de '"vendre" ses propres idées 2
ses clients au moment ol les dimensions et autres caractéristiques
d'un produit sont spécifiées. Il peut tenter de persuader le client
des économies que celui-ci peut réaliser s'il accepte certaines de
ses suggestions. Le processus de spécification des exigences
qualitatives conrstitue, 11 faut le rappeler, un compromis entre les
besoins du clicnt et les possibilités du fabricant. Les temps de
fabrication accrus proviennent normalement :

i) De la mauvaise conception du produit, qul empéche 1'emploi de
procédés rationnels et entraine le gaspillage de matériaux;

i1) Du wmanque de standarcisation, qul empéche le recours 2 des
procédés de fabrication plus élaborés;

111) Des normes de qualité incorrectes, qul entrainent des reprises
inutiles;

b) Inefficacité des méthodes et procédés. Comme toute autre
technologie, la technologie de fabrication de meubles présente une
gamme d'options concernant les méthodes, outils, supports, montages
et machines 3 utiliser. L'utilisation de méthodes et outils qui ne
conviennent pas entraine normalement du travail 1inutile. Dans
certains cas, les procédés ne sont pas exécutés correctement ou le
mauvals état des machines empéche par exemple de respecter les
tolérances. En outre, les exécutants peuvent aussi employer de
mauvaises méthodes de travail.

L'étude des méthodes dans une petite fabrique de meubles suit le mdme

schéma que l'étude du travail, La principale ditférence réside dans les
techniques utilisées pour consigner les données.

Instruments de 1'étude des méthodes

D'une manidre générale, les instruments de 1'étude des méthodes sont
compris dans les techniques d'enregistrement normalisées utilisBes. Les
enregistrements servent ¢

a) A se faire une 1dée plus nette d'une situation donnée que celle que
donnent les descriptions écrites ou orales;

b) A vérifier si les données recueillies sont complites;
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c) A transférer les données efficacement et le plus rapidement
possible. L'expérience montre que l'information présentée selon un
schéma familier est plus facilement assimilée;

d) A rfournir un moyen efficace de comparaison. Dans 1'étude des
méthodes, 11 faut traiter de nombreux types de situations
"antérieures'" et "postérieures" 23 l'amélioration. Pour faciliter Ila
comparaison, umne présentation standard est essentielle. Les
principaux instruments de l'étude des mfthodes sont : les graphiques
de circulation, les graphiques de déroulement et les graphiques
d'activités multiples.

Graphiques de circulation

Le graphique de fabrication est le meilleur et le plus simple de ces
instruments, Il sert essentiellement 2 é&tudier la suite des opérations de
fabrication d'un meuble et 3 indiquer les mesures 3 prendre pour éliminer,
combiner ou permuter les é&tapes afin d'atteindre la méthode d'exploitation la
plus économique. Ce graphique peut 8tre général ou détaillé.

Le graphique de circulation général donne une vue d'ensemble de certains
ou de tous les procédés de fabrication du meuble; son utilité réside dans sa
capacité 2 donner non seulement un apergu général du procédé étudié, mais 2
mettre aussi en évidence les relations log.ques existant entre ce procédé et
d'autres proc&dés utilisés par la firme. La figure 25 donne un exemple d'un
graphique de circulation général qui représente la préparation d'éléments en
bois massif dans une fabrique de meubles.

Le graphique de circulation détaillé, comme son nom l'indique, exige des
enregistrements fournissant davantage de précisions. Un langage symbolique
est utilisé pour désigner et classer toutes les taches et activités des
ouvriers.

Le premier symbole est un cercle, qui sert 23 désigner une opération telle
que le découpage, le défongage, le pergage, le pongage ou la finition. Il
indique toute action destinée 3 accroitre la valeur de la mati2re premi2re.
Les matidres premieres peuvent changer quant 3 leurs caractéristigues
physiques ou mécaniques (par exemple, si elles sont laminées) comme 1'exigent
les spécifications du produit,

Le deuxidme symbole est une fl2che qui sert 3 désigner le transport ou le
déplacement des matidres premi2res ou en cours d'un poste de travail 2
1'autre, ou d'un batiment 2 1'autre. Le symbole indique surtout que le
matériau ou produit a quitté un ouvrier pour 2tre fagonné par un autre (ce qui
représente également un transfert de responsabilité). Il faut se rappeler que
les activités classées dans la catégorie des transports n'ajoutent pas de
valeur au meuble et doivent donc @tre réduites au min<mum ou éliminées.

Le troisi2me symbole, un carré, représente un contrdle des matériaux ou
produits. 11 est utilisé pour toutes les tAches relatives 2 1l'examen ou 2 la
vérification de la qualité d'un travail exécuté par un ouvrier ou par un
groupe de travailleurs.
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Figure 25. Graphique de circulation généra] représentant
la préparation d'éléments en bois massif
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(ID/108/Rev.1), p. 200.
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Le quatri®me symbole, la lettre D, représente un retard temporaire. Dans
la fabrication sur commande, 1l y a généralement plus de délals ou retards que
dans la fabrication sur stock. Bien que ce symbole corresponde généralement 2
1'attente de mati2res premi2res, il peut aussl indiquer que certaines
opérations de fabrication n'ont pas encore été exécutées.

Le cinqui2me symbole est ur triangle. Un triangle renversé représente le
stockage de matidres premi2res; un triangle droit celui des produits finis.

La figure 26 montre un graphique détaillé utilisé par un petit fabricant
de portes planes simples dans un pays en développement. Il y a deux mani2res
d'exploiter les résultats d'une telle analyse de circulation : a) le temps
passé 2 des activités non productrices de valeur ajoutée (transport, retard,
inspection, stockage, etc.) peut &tre réduit ou éliminé, et b) les activités
productrices de veleur ajoutée, mais par sous—traitance ou d'autres moyens,
peuvent &tre supprimées - ce qul élimine automatiquement des taches de
"préparation" et de "dégagement'. On peut aussi profiter de 1l'occasion pour
combiner, permuter ou simplifier certaines des opérations de fabrication.
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Figure 26. Graphique de circulation détaillé représentant le processus
de fabrication de portes planes simples
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Graphique de déroulement

On a discuté la nécessité de représenter le processus de fabrication de
meubles dans son intégralité 3 travers les cinq activités fondamentales
(opération, retard, stockage, contrdle et transport) liées aux manutentions
des matidres premidres. Les graphiques de circulation ne révdlent pas
seulem=nt les améliorations qul pourraient &tre obtenues, mais ils aident
également A déterminer les procédés de fabrication qui doivent faire l'objet
d'un examen "microscopique”. Cet examen se fait au moyen de 1l'analyse de
déroulement. Celle-ci permet le classement de toutes les activités comprises
dans le processus corsidéré et procure des informations quant aux quantités de
matériaux utilisées, au temps nécessaire A chaque activité, et 2 la distance
parcourue par les matires premidres utiiisées - les informations qul seront
extrémement utiles pour identifier les causes ou les symptdmes d'une faible
productivité. La figure 27 est un exemple d'un graphique de dérculement
utilisé dans la préparation des matériaux nécessaires 2 la fabrication des
portes planes en bois. Le: résultats de 1l'analyse peuvent servir non
seulement 2 amélio er les situations existantes, mais aussi 3 estimer les prix
de revient, ce qui est un él&ment critique dans les entreprises fabriquant sur
commande. L'étude dé&taillée du processus de fabrication au moyen de l'analyse
de déroulement permet de représenter le cheminement des matériaux et travaux
en cours (graphique de déroulement-produit) ou les mouvements des exécutants
(graphique de déroulement-exécutant) avec une certaine précision.

On peut vouloir utiliser 1'analyse de déroulement pour &tudier, par
exemple, spécialement l'activité d'un conducteur de machines ou d'un monteur,
1'objectif étant peut-2tre d'équilibrer la charge de travail de la main gauche
et de la main droite. Dans ce cas on utilise une variante du graphique de
déroulement - le graphique main gauche-main droite. Voir figure 28.

f raphique d'activités multiples

On peut aussi équilibrer la charge de travail de la main gauche et de la
main droite au moyen d'un graphique d'activités multiples. Ce diagramme peut
représenter les activités de deux é&léments ou plus (par exemple, ouvriers,
machines, équipements ou mains droite et gauche), <ur une échelle des temps
commune de mani2re 2 permettre 1'étude de leurs dépendances et de leurs
relations. Il est principalement destiné 2a faciliter la détermination des
moyens de réduire les temps morts (temps humain et temps machine). Pour
illustrer 1l'utilisation d'un diagramme d'activités multiples, la version
hautement simplifiée <'un problme courant en fabrication de mobilier est
présentée ci-aprds.

Le «conducteur d'une scie circulaire prépare le matériau pour une
ovération d'alimeatation nécessitant, disons, une minute. Jusqu'3d ce que le
matériau soit disposé sur la tatle de la scie circulaire, et que tous les
réglages wécessalres avant le scilage soient faits, une autre minute s'est
écoulée. Le sciage nécessite encore une minute, L'ouvrier enl2ve ensuite le
natériau - encore une minute — et un nouveau cycle commence.

A premi2re vue, la relation opérateur/scie ou ia dépendance de 1'un 2
l'égard de 1'autre ne pritent pas 2 la critique. Un examen plus approfondi
montre toutefois que lz cie est 3 l'arr2t pendant les trois quarts de la
durée du cycle et que l'exécutant est occupé par des activités de
" : (1} 111 " : -

préparation' et '"dégagement' pendznt le méme temps. Voir 2 ce sujet la
figure 29.




Figure 27.

- 69 -

Graphique de déroulement

Analyse de déroulement - Produit (méthode actuelle)

Résumé
Etude No 1 Feuille No 1 de 1 Fonctions Actuel Proposé | Gain
Objetr é&tudié : fabrication de portes gg%i:zéi: g
(portes planes en bois) Retargs - o
Lieu : Atelier principal Inspection 1
& N Stockage 1
Exécutant : Distance 43,1 m
Agent : EQC Temps 18 min 19 s
non
Date : Coiit disponible
Totaux -
T
Symboles I Obser-
No | Description des activités [ |ed (D | O [=a| Quantité | Distance Temps 1 vations
. . 1
1.| Matidres premidres ¥e)
en stock |1 - - -
2.! Prendre les matidres @
premidres (5x15x33 cm) 1 5,2 m 27 s | 1 ouvrier
3.| Trongonner les matires
premidres 3 la scie un 3 la
radiale 1 0 4 s | fois
4. Transporte: 2 la
raboteuse 2 2,6 m 6 s |1 ouvrier
5.} Raboter les matidres
premidres - 0 55 s | 1 ouvrier
6.| Transporier 2 la scie ;)
circulaire basculante 2 4,6 m 7 s |1 ouvrier
7.] Scier en long les
matidres premidres 0 0 1 min 10 s | 1 ouvrier
8.{ Transporter & la scie
radiale suivante 6 5,2 m 10 s { I ouvrier
9.| Scier les mati2res
premidres en deux 0 0 l min 10 s {1 ouvrier
10.] Transporter 2 la raboteuse 10 3,5 m 15 s | 1 ouvrier
11.| Réduire l'épaisseur
(de S cm A 3,8 c¢m) 0 0 2 min 33 s |1 ouvrier
12.] Ramener 3 la scie radiale 10 3,8 m 20 8 | 1 ouvrier
13.] Couper en travers les A
produits semi-finis Cl\ N 0 0 20 s |1 ouvrier
N
14.] Mati2res premilres \\\\
7 pcs 3,8x5x7,6 cm :I) :
4 pcs 3,8x5x30,5 cm ;
2 pcs 3,8x5x210 cm // 13 - 1 min 0 s |1 ouvrier
15.] Tenonner avec la scie d
radiale 7 - 2 min 10 s |1 ouvrier
16.] Transporter 2 pcs de
3,8x5x210 c¢m 3 la
mortaiseuse 2 9,9 m 25 8 | 1 ouvrier
17.1 Mortaiser 2 pcs
(3,8x5x210 cm),
7 mortaises par pidce 2 - b min 40 8 [ 1 ouvrier
[8.] Transporter les pidces
du chassis 13 8,3 m 22 8 |1 ouvrier
Totaux - 43,1 m I8 min 14 s
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Figure 29. Exemple de 1'utilisation d'un diagramme d'activités multiples

Temps

Exécutant (minutes) Scie circulailre
Obtenir les matériaux 0 Inactive
3 couper
Disposer les matériaux sur
la table de la scie avant 1 Occupée
la coupe
Inactif (le matériau 2
avance vers la scie) Coupe

. 3 .
Dégager la machine 4 Inactive

Fin d'un cycle

Les calculs sulvants permettent de préciser la relation exécutant-scile :

1. Utilisatica Temps nécessaire pour les activités "positives” x 100
machine (%) Durée totale du cycle

2. Utilisation de Temps nécessaire pour les opérations de "préparation"
la machine par = et de "dégagement" x 100
1'exécutant (%) Durée totale du cycle

Dans cet exemple, la coupe est la seule activité "positive'" de la scie. La
machine n'est donc utilisée que 25 2 du temps (une minute sur quatre), ce qui
n'est pas beaucoup alors que 1'exécutant passe 75 %4 de son temps 2 travaliler
sur la machine (trois minutes sur quatre), Il existe deux manidres
fondamentales d'améliorer la relation homme-machiane et, partant, d'augmenter
1'économie et l'efficacité au processus de fabrication :

a) Certaines des activités de "préparaticn'" et de "dégagement” peuvent
étre incorporées dans les &léments "positifs" de chaque cycle. A cet
effet, on peut recourir dans la fabrication de meubles 2
1'automatisation 2 colt modéré 7/;

b) On peut demander 3 l'exécutant de travailler sur d'autres machines

semblables, ou on peut lul assigner un travail supplémentaire, mais
similalre, pendant les temps morts du cycle.

Principes de 1'étude des méthodes

Quelques principes généraux ont 6té ftormulés qul peuvent se révéler
utiles pour la mise au point de nouvelles méthodes ou l1'amélioration de
méthodes déj2 wutilisées dans la fabrication de meubles. Ces principes
concernent l'économie des mouvements; la disposition et la conception du poste
de travail; et la manutention des matériaux et en-cours 8/.




Principes

de 1'économie des mouvements

Dans
devraient

toute la mesure du possible, les mouvements du
obéir aux r2gles suivantes :

Les deux mains dolvent commencer et terminer
leurs mouvements en wméme temps

Les deux mains ne doivent pas rester inactives
en méme temps, sauf pendant les périodes de repos

Les mouvements des bras doivent avolir lieu
simultanément, dans des directions symétriques
et de sens contrailre

Les mouvements des mains et du corp doivent &tre
de la classe la plus basse 10/ nécessaire pour
1'exécution correcte du travail

La quantité de mouvement* doit 2tyve utilisée

au profit du travailleur, mails doit &tre réduite
au minimum toutes les fois qu'il faut la compenser
ou 1'absorber par un effort musculaire

Le rythme est indispensable 2 1'accomplissement
"automatique” et “en douceur” d'une opération
répétitive. Le travail doit &tre &tudié de fagon
3 permettre un rythme aisé et naturel dans tous
les cas ol cela est possible

Le travail doit &tre organisé de manidre que les
mouvements des yeux soient limités et n'engendrent
pas la fatigue visuelle et de fagon 2 éviter des
accommodations fréquentes

Le poste de travail doit 3tre dispcsé comme sult :

1.

Outils et matériaux doivent avoir une place fixe,
de fagon 2 inciter les ouvriers 23 acquérir das
habitudes

Les outils et les matériaux doivent &tre mis
en place avant la fabrication, de manidre 2
réduire le temps nécessaire pour les recherches

Des casiers ou des boites d'alimentation par
yravité doivent dtre utilisés pour amener les
matériaux aussi pres que possible de 1'endroit
ol 1l'on en a besoin

corps

humain

Codes 9/

b et

A, B

B et

, B

B et

c

et C

et C

et C

* La quantité de mouvement d'un corps est le produit de sa masse par sa
vitesse.




La conception de l'outillage et de l'é&quipement doit dtre telle que

1.

Principes
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Les outils, les matériaux et les instruments de
contrdle doivent &tre placés dans la zone de
travail ou aussl prds que possible de celle-ci

Les matériaux et les outils doivent 2tre disposés
de manidre 3 permettre la meilleure séquence des
mouvements

Des dispositifs d'évacuation par gravité ou
d'éjection doivent &tre utilisé&s chaque fois que
cela est possible, afin que 1'exécutant n'ait pas
3 se servir de ses mains pour é&vacuer

le travail terminé

L'éclairage doit &tre suffisant. Pour les
exécutants travaillant assis, les sidges doivent
permettre une borne position de travail. La zone
de travail doit permettre de travailler aussi
facilement debout qu'assis

La couleur du poste de travail dolt contraster
avec celle de la pidce 2 travailler, de fagon 2
réduire la fatigue visuelle

Les mains sont déchargées de la t3che de tenir la
pidce Y} usiner quand cela peut 2tre fait par un
montage, un support ou un dispositif commandé au pied

On doit combiner en un seul deux outils ou plus
chaque fols que cela est possible

Les leviers, cabestans et volants doivent &tre
situés de telle sorte que l'exé&cutant puisse les
manipuler avec un déplacement minimum de son corps
et avec le meilleur "rendement" possible

de la disposition du poste de travail

1.

Lorsque les deux mains font le m2me travail,
il faut que chacune d'elles dispose, 2 sa portée,
d'une réserve de matériaux ou de pidces

Lorsque les yeux doivent servir 2 choisir des
matériaux, ceux-ci doivent, autant que possible,
2tre placés dans le rayon que le travailleur
embrasse du regard sans avoir 3 bouger la téte

La nature et la forme des matériaux déterminent
leur placement au poste de travail

Les outils doivent atre faciles A saisir et 2
déposer; ils doivent, autant que possible, revenir

d'eux-mémes 2 leur place ou 2tre situés de manidre
que la main puisse les déposer en allant checcher
la pidce 2 usiner suivante

A, BetC
A, BetC
C

A, Bet C
A, BetC
A, B etC
A, BetC
B et C
BetC

C

A, BetC
C




5. Les piedces achevées doivent :
a) Tomber par un trou ou une goulotte d'évacuation A et B

b) Etre lachées au-dessus d'une goulotte
d'évacuation lorsque la main commence le
premier mouvement du cycle suivant A et B

c) Etre placées dans un récipient situé de manileére
3 ce que les mouvements des mains solent réduits
au minimum A et B

d) Etre placées dans un cécipient situé de telle
sorte que l'ouvrier suivant puisse s'en saisir
facilement (s'il s'agit d'une opération
intermédiaire dans une chaine de fabrication) A, B et C

6. Il faut toujours envisager la possibilité d'utiliser
des pédales ou des leviers commandés au genou pour
manoceuvrer les dispositifs de fermeture ou de
changement de position des montages ou des dispositifs
d'évacuation des pidces achevées B et C

Principes de manutention des matériaux

1. La manutention doit &tre &liminée dans toute la
mesure du possible. Lorsqu'elle est nécessaire, il
faut préférer la manutention mécanique 2 la
manutention humaine B et C

2. La manutention doit &tre combinée avec 1l'usinage,
i'inspection ou toute autre opération qui la
précéderait ou la suivrait normalement B et C

3. Pour réduire au minimum les coiits de manutention,
il faut utiliser pour les opérations d'usinage autant
d'outils 2 main et d'équipements semi-automatiques
que possible B et

O

4. Les moyens de manutention des matériaux et des
en—-cours doivent é&tre continuellement modernisés A, BetC

Application de 1'étude des méthodes

L'étude des méthodes peut 2tre appliquée 2 pratiquement toutes les &tapes
de la fabrication de meubles. Dans la conception et la mise au point des
produits, elle peut aider 3 déterminer dans quelle mesure chaque é&lément
constitutif contribue au résultat final désiré 11/, Aux stades de
transformation et d'assemblage, elle peut devenir un instrument précieux pour
améliorer continuellement l'exploitation, comme le montre le cas suivant. Une
petite fabrique de portes, employant 30 personnes, a lancé avec l'aide d'un
agent de promotion industrielle un programme d'amélioration des méthodes 2
1'échelle de l'entreprise. Apr2s un mois environ d'observations et d'analvies
des faits signiticatifs, la firme a décidé de changer la disposition de ..es
ateliers et d'apporter diverses améliorations 3 certains procédés de
fabrication de portes planes. Elle a pu ainsi augmenter la production de 30 %
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et 8conomiser 32,24 MI par porte et par jour. Avec une production journali2re
d'environ 24 portes, cela représentait une économie de 15,475 MI par mois ou
de 185,702 MI par an.

D2s qu'une firme entreprend d'améliorer ses procédés de fabrication et
d'accroitre sa productivité, elle constatera qu'une amélioration en prépare
d'autres. Lorsqu'on prend une initiative de ce genre, il faut donc envisager
la possibilité de réaliser des amélioraticns dans d'autres domaines. 11 faut
aussi se rappeler qu'il y a toujours une meilleure manidre de faire les
choses. La firme doit donc constamment chercher, enregistrer et analyser,
afin de mettre au point et d'adopter des méthodes améliorées. A long terme,
elle constatera qu'elle se sera ainsi dotée d'un moyen permettant de maintenir
sa compétitivité sur le marché.
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VI. MESURE DU TRAVAIL : CONCEPTS ET PRATIQUES UTILISES
DANS LES PETITES FABRIQUES DE MEUBLES

L'objet de la mesure du travail

L'autre aspect de 1'étude du travail est connu sous le nom de mesure du
travail. Son objet général est 1'examen et !'évaluation de tous les types de
travail humain en milieu industriel. Plus concretement, les techniques de
mesure du travail servent 3 déterminer et 2 exprimer - en unités de temps - le
contenu de travail de t3ches ex&cutées par des ouvriers qualifiés et
expérimentés utilisant des méthodes ou un mode opératoire déterminés.

Si le contenu de travail d'une t3che peut &tre mesuré dans des conditions
acceptables aussi bien pour la direction que pour les travailleurs, la mesure
du travail peut apporter une importante contribution 2 la détermination de ce
qui constitue "la rémunération honn2te d'une honn2te journée de travail" dans
différentes activités manufacturi®res. Malheureusement, nombreux sont ceux,
surtout parmi les personnes exploitant une firme fabriquant des meubles sur
commande et rémunérant ses ouvriers 3 la pidce, qui croient que le seul but de
la mesure du travail est d'améliorer 1'administration de la firme en termes de
salaires et d'encouragements. En fait, mesurer en unités de temps le contenu
de travail des étapes critiques - sinon de toutes les &tapes - de la
fabrication permet de mieux ordonnancer et répartir le travail. De méme, une
firme qui dispose d'informations aisément accessibles sur le contenu de
travail sera plus apte 2 estimer les coiits directs de main-d'oeuvre pour
chaque t3che ou lot de production.

Enfin, la mesure du travail représente un prolongement de 1'é&tude des
wéthodes. Dans ce contexte, elle aide 2 choisir de nouvelles méthodes pour
exécuter une opération particulidre dans le processus de fabrication de
meubles. La réduction du temps nécessaire 3 l'exécution d'une tache
constituant la seule preuve valable de 1'amélioration des méthodes, le
processus de mesure du travail doit se poursuivre jusqu'2 ce qu'une méthode
satisfaisante pour 1'exécution d'une t3che particulidre ait &té mise au
point. Au cours de la recherche de cette méthode, la contribution que la
mesure du travail peut a»>porter 3 1'amélioration de la productivité générale
de la firme deviendra évidente,

Mesure du travail et amélioration de la productivité

Les petites entreprises des pays en développement sont souvent accusées
par leurs clients de ne pas respecter les délais de livraison convenus. Dans
certains cas, cela ne tire pas 23 conséquence, mais comme les consommateurs
d'aujourd'hui demandent de plus en plus de valeur pour leur argent, ces firmes
deviendront non compétitives 2 long terme. En ce qui concerne les fabriques
de meubies, les retards de livraison peuvent &tre dus a) 2 une estimaticn par
trop optimiste du temps de production requis et b) 3 la faible productivité
des cadres et des ouvriars.

Si 1'on évalue avec trop d'optimisme le temps de production nécessaire,
il s'agit 1% d'un probldme d'information. C'est ainsi que le propriétaire
gérant peut @tre incapable de maltriser et d'utiliser 3 bon escient
1'expérience acquise par la firme dans ses affaires courantes. Pour remédier
3 cette situation, il faut comparer les dates de livraison promises et les
dates de livraisou réelles, et 1identifier et 3liminer les facteurs
responsables de tout écart, Il faut alors mettre en oeuvre un programme
visant 3 réduire les délais de livraison d'au moins la moitié, (Cette
question est examinée plus avant au chapitre VIIIL.)
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La faible productivité des cadres et des ouvriers entraine aussi des
retards de 1livraison. Comme on 1'a dit au chapitre V, deux facteurs
augmentent 1onutilement le contenu de travail de base : les défauts de
conception ou de spécification du produit et 1'inefficacité des méthodes de
fabrication. Les pertes de temps dues au manque d'efficacité des cadres et
des travailleurs constituent un autre facteur dont 1l sera guestion ci-dessous.

Le manque d'efficacité des cadres peut avoir les conséquences suivantes
dans les fabriques de meubles :

a) Trop grande diversité des produits offerts et absence ou
insuffisance des mesures de normalisation. (D'ol des séries de
production trop courtes et des temps de préparation relativement
longs.)

b) Spécification insuffisante des produits au stade de préparation de
la commande. (Elle peut conduire 2 des changements de modele
fréquents qul entrainent 2 leur tour des arrdts de production.)

Incapacité de coordonner convenablement 1'acquisition des matériaux
consommés. (Elle peut provoquer des périodes fréquentes
d'inactivité des machines, du natériel et de la main-d'oeuvre.)

d) Médiocrité de 1'entretien. (Elle peut entrainer des pannes de
fonctionnement et des réparations coiiteuses.)

e) Insuffisance des mesures de sécurité. (Les absences de travailleurs
et les arréts de travail qui en résultent font perdre du temps de
production.)

£) Mauvaises conditions de travail. (Les agents de maitrise doivent
ainsi consacrer plus de temps 2 des taches de supervision.)

L'inefficacité des ouvriers se manifeste par 1'absentéisme, le manque de
ponctualité et 1'indolence. De méme, la néglirence et des attitudes négatives
augmentent inutilement le temps de base nécessaire 2 1l'exécution du travail.

La mesure du travail peut contribuer 2 réduire, sinon 2 éliminer une
partie de 1'inefficacité des cadres et des travailleurs. Les clefs du succes
dans l'application de la mesure du travail sont la minutie, la patience et
l'honn2teté. La minutie dans 1'étude de tous les aspects; la patience dans la

recherche des liens de cause 3 effet et 1'honndteté dans l'utilisation des
rfsultats cbtenus.

Tezhniques de la mesure du travail

La mesure du travail, lorsqu'elle est urilisée pour évaluer certaines
activités humaines dan- une firme, suit généralement les phaces de 1'é&tude du
travail - choisir un travail 2a é&tudier; le décomposer dans ses différents
éléments; enregistrer tous les détails; et mettre en question chaque détail,
sans idées précongues. Diverses techniques peuvent 2tre utilisées et le choix
dépend des objectifs de l'cpération. Dans les paragraphes qui suivent, deux
objectifs essentiels de la mesure du travail sort passés en revue. Ils
refldtent les préoccupations de la plupart des petites fabriques de meubles
des pays en développement. Ce sont : a) la détermination et ivaluation
quantitative des activités non productives; et b) la déterminatior . temps
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normal nécessaire pour exécuter certaines activités de fabrication de meubles,
comme base pour la comptabilité analytique et 1la rémunération selon le
rendement.

La mesure du travail par sondage est une technique utilisée pour
1dentifier et exprimer en termes numériques les activités productives et non
productives dans une firme. Elle nécessite au cours d'une période déterminée
un nombre é&levé d'observations instantanées d'un groupe de travailleurs, de
machines et d'équipements. On note 3 chaque observation ce qui arrive 2 un
moment particulier. La fréquence des différentes activités productives et non
productives est ainsi salsle et exprimée en pourcentage du temps de production
effectif.

L'étude des temps vise 2 mesurer - en unités de temps — le contenu de
travail de taches exécutées grace 2 un effort humain. La technique sert 2
déterminer le temps ''mormal" qu'exigent certains procédés courants de

fabrication de meubles. Le temps normal est le temps dont un ouvrier qualifié
(expérimenté, formé ou les deux) a besoin pour exécuter une opération donnée,
en utilisant une méthode ou une procédure déterminée et en travaillant % une
allure normale. Les taux normaux ainsi déterminés sont wutilisés dans
l'estimation des colits directs de main-d'oeuvre et facilitent l'introduction
de la rémunération au rendement.

Mesure du travail par sondage

Ni la conception, ni les méthodes dans la mesure du travail par sondage
ne sont nouvelles. Mais leur application dans les petites fabriques de
meubles des pays ~n développement est relativement récente et certainement
souhaitable. [l taut, 1ci, répondre 2 deux questions fondamentales : a) Qui
sera chargé de la mesure du travail par sondage ? et b) Comment la mesure du
travail par sondage doit-elle &tre exécutée ?

En ce quil concerne la premidre question, on peut, comme dans le cas de
1'étude des méthodes, solliciter l'aide d'un agent de promotion industrielle.
Le principal responsable de 1ls production doit faire fonction d'homologue de
cet agent et assurer, petlt 2 petit, l'assimilation de cette méthode au niveau
de la firme. Une autre possibilité consiste 2 faire participer le principal
responsable de la production 2 un cours sur 1'étude du travail. Le
propriétaire gérant doit encore prendre certaines autrcs mesures essentielles
pour garantir le succes de la mesure du travail par sondage. Ces mesures sont
exposées cl-dessous &

a) Il faut convoquer wune réunion pour discuter des objectifs et
méthodes de la mesure du travail par sondage avec tous les
collaborateurs de la firme qul peuvent ultérieurement en subir les
résultats. Cette démarche, qui est souvent négligée dans d'autres
parties du secteur manufacturier, ne l2ve pas seulement quelques-uns
des doutes qul préoccupent les travaiileurs, mais elle réduit aussi
la résistance potentielle aux changements que les résultats peuvent
déclencher. Elle peut ausst 1nciter les travailleurs 3 faire des
suggestions sur la manidre d'améliorer la productivité de la firme
- et en outre assurer leur collaboration tout au long de 1'étude.
La promesse qu'il n'y aura pas de licenciement 3 la suite de |'étude
= promesse qui devrait etre tenue - est une autre tagon d'obtenir
cette coopération;
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b) I1 faut se faire une 1idée précise de ce qul serait le meilleur
résultat de 1'étude. Il faut garder présent 2 l'esprit que la
mesure du travail par sondage n'identifie par seulement les
activités productives et non productives de la firme, mais qu'elle
les exprime aussl numériquement. A ce stade, le propriétaire
gérant, fort de son expérience de la firme, devrait avoir une
certaine 1dée de ce que sera le rapport entre les activités
productives et mnon productives. On peut donner comme exemple un
petit fabricant de mobilier domestique qui prétendait, avant que
1'on entreprenne la mesure du travail par sondage, que 80 % des
activités des ouvriers de 1'atelier é&taient productives. Les
résultats montraient en fait que les ouvriers n'exécutaient
qu'environ 35 % d'activités directement productives (2,8 heures pour
une journée de 8 heures). 55 % du temps restant étalent consacrés 2
des activités indirectement productives et 10 Z 3 des activités
improductives et au confort personnel. Le fabricant a ainsi
découvert qu'on pouvait encore faire bien mieux en matidre de
productivité;

¢) Le domaine retenu pour 1'étude (groupe de travailleurs, service,
etc.) doit faire l'objet d'une observation approfondie et il faut
dresser la liste de toutes les activités ainsi observées. Ces
observations doivent &tre faites au cours de jours de travail
"typiques" de la firmc. La liste reprise 3 la figure 30 a é&té
établie par un agent de promoti . industrielle.

Figure 30. Echantillon de liste des activités exécutées
dans une petite fabrique de meubles
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On constatera que les activités 1indiquées sur la liste peuvent &tre classées
comme directement productives, indirectement

productives ou improductives,
soit :

i)  Activités directement productives. Ces activités ajoutent de
la valeur 3 la matidre premidre travaillée. Par exemple :
refendre, couper (2 la scie circulaire), raboter 3 la main,
appliquer du mastic, teinter et poncer sur chants;

ii)  Activités indirectement productives. Ces activités n'ajoutent
pas de valeur 2 la matidre, mais facilitent 1'=zxécution des
opérations directement productives. Par exemple : nettoyer la
scie circulaire, disposer la pidce usinée sur la table de la
scie circulaive, aller chercher des matériaux et afffiter les
lames de scie;

i11) Activiiés improductives. Par exemple : se reposer, fumer,
s'absenter, révasser et boire de l'eau;
d) Les activités, une fois classées, doivent @tre reportées sur une

feuille d'enregistrement, comme on l'indique & la figure 31;

e} Un test doit @&tre fait pour vérifier si toutes les activités du
service ou de l'atelier considéré ont été observées. Si nécessaire,

il taut ajouter d'autres activités 2 la iiste initiale;

Figure 31. Feuille d'enregistrement simple pour lz mesure

du travail par sondage a/
Date : Service : Pyrogravure
Nombre d'ouvriers : 3 Nombre de machines : 3
Nombre d'observations : 42 _ Type d'étude :
Observateur : __Hommes  Machines _ Hommes et machines
T
. . Ouvrier Ouvrier Ouvrier Pourcentage
Classification Total
N° L N® 2 N° 3 du total
Activités directement
. )
productives n“'”' HU'h| ﬁﬂ'nu 26,0 61,9
Activités indirectement
productives ”, H“ HI 11,0 26,2
.
Activités improductives i | | 5,0 11,9
Totaux 42,0 100,0

a/ On peut aussi distinguer différentes activités directement productives,
indirectement productives et improductives et calculer leur
respectif. On obtient ainsi des renseignements bien plus
opérations qu'exige la fabrication de meubles,

pourcentage
sur les

complets
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f) Compte tenu du nombre d'importantes activités productives
enregistrées, il faut calculer le nombre d'observations nécessaires
pour obtenir la précision voulue 12/. Faute de méthode statistique
permettant de déterminer le nombre d'observations nécessaires, un
nombre fixé de fagon subjective ou empirique, tel que le suggerent
la plupart des spécialistes, doit &tre utilisé. En r2gie générale,
toutefols, il faut au minimum 30 observations, ré&parties sur une
période de trois semaines et faites 2 différentes heures de la
journée;

g) Les tours d'observation doivent &tre faits 2 des moments cholsis au
hasard. Le but de ces tours est de noter ce que le sujet observé
fait (activité directement productive, indirectement productive ou
improductive) 2 un instant précis. L'enregistrement consiste
simplement 3 couler 1'activité correspondante sur la feuille
utilisée pour la mesure du temps par sondage (volr encore la
figure 31);

h) 11 faut continuer le rassemblement de données jusqu'ad ce qu'on ait
observé toutes les activités dont la fréquence est ensuite calculée
en pourcentage;

i) I! faut vérifier 1la précision des résultats; si1 elle est
_1asuffisante, il faut procéder 3 de nouvelles observations;

3) Les résultats obtenus doivent &tre comparés A ceux qui étalent
initialemeat escomptés [étape b) .i-dessus].

L'information se dégageant de la mesure du travail par sondage peut
servir 2 donner une idée approximative du niveau de productivité de la firme;
2 déterminer pourquoi la proportion des activités indirectement productives ou
improductives est plus forte que prévue; 3 mesurer 1'utilisation des
capacités; 2 indiquer méme l'orientation 2 donner 3 d'éventuelles &tudes des
méthodes. Enfin, la mesure du travail par sondage peut fournir des résultats
utiles pour le choix des sujets 2 étudier plus avant.

Etudes des temps

L'étude des temps est utilisée pour évaluer la valeur ou le contenu
d'opérations manuelles exécutées dans une fabrique de meubles; elle permet
d'enregistrer les temps et les facteurs d'allure pour les différents é&léments
4'une tache donnée exécutée dans des conditions déterminées. Les résultats
des &tudes de temps facilitent la détermination du temps normal nécessailre
pour les t3ches les plus fréquemment exécutées. On se rappellera que 1'étude
des méthodes - et jusqu'2 un certain point la mesure du travail par sondage -
vise 2 examiner de manidre critique une activité particuli®re et 2 en modifier
la conception pour 1'améliorer, On facilite ainsi 1l'identification des
différents éléments ou composants de l'activité - élémenits qui peuvent &tre
chronométrés une fois qu'un nombre d'observations suff.s=.t a &té fait. On
peut obtenir des temps normaux 2 partir des temps relevés, en appliquant un
facteur d'allure pour tenir compte de la plus ou mo.ns grande rapidité des
ouvriers, [1 faut aussi tenir compte des 1interrupticns inévitables de la
production. Le résultat est une évaluation pragmatique du contenu productif
d'une activité. C'est cela, en bref, la technique de 1'étude des temps. Les
études des temps portant sur des opérations hautement répétitives de la
fabrication des meubles comprennent les étapes suivantes :




a)

b)

d)

e)

f)

»n
~—

Chacune

Se familiariser avec 1'opération 2 S8tudier par une observation
consclencieuse;

v

S'assurer la coopération de l'ouvrier exécutant 1'opération. 1ii n
taut jamals chronométrer un ouvrier sans que celui-ci le sache, cela
peut conduire A un sérieur refus de coliaboration;

Avant d'entreprendre les études de temps, écrire une description
précise des conditions de l'opération 3 étudier : disposition du
lieu de travail et des outils pour les travaux c'assemblage;

Garder 4 portée de main le matériel de mesure des temps. Un
chronomeétre est nécessaire pour des études des temps sophlstiquées.
Les chronom2tres sont dotés de cadrans gradués de aifiérentes
manieres. Deux des modeies les plus courants présentent
respectivement : un cadran gradué en centidmes de minute et un
calran gradué en centivmes d'hieure. Le premier est utile pour les
études de type cyclique tandis qu.- le second convient mieux aux
études non cycliques;

Déterminer les "éléments" de 1'opération observée. Les &léments
sont des partil2s reconnalssables «'une opératicn choisis parce
qu'ils se prétent 2a 1l'observation. [ls dolvent &tre ailsément
ldentifiables, le début et la fin étaunt bien marqués (appelés aussi
points de lecture). Un exemple illustrant ce en quol consistent les
éléments d'une opération est tourni par le conducteur d'une scie
radiale quil exécute des coupes répétées pour fabriquer une certalne
piece, On distingue nornalement les éléments sulvants : a) prendre
le matériau sur la pile; b) vérifier s1 le matériau et les
accessolres correspondent aux spécifications; c¢) positionner le bols
dans la machine; d) régler la machine et fixer la pildce; <) scier;
t) détacher la pilece et dégager la machine., On peut clter comme

exemple de '"tops" séparant les éléments d une opération - qui
penvent aussi eétre dappelés polats de lecture aux tins de 1'étude des
temps - un son patticuller, le déplacement d'un outil ou de la pikce

3 usiner;

Esti-or 1+ nombre d'observations undécessalres pour attelndre n
certain degré de précision 137, En régle générale, 1l ne taut pas
moins de U cbservations pg?-npération. Comme dans le cas de la
mesure du  travail par sondage, les observations dolvent etre
réparties de manidre aiéatolre sur une certaire période de teups;

Failre au hasard des obrervations de 1'opération considérée, pour
déterminer alnsi  le temps écou'éd par é€lément de 1'opération.

Llenregistrement peut se falre de deux tagons

1) AVec  retour A zéro. L'aiguille du  cadran  principal  du
chronomstre st remise A zéro a la fin de chaque élément, des
aque la durée de celul-ci a étd enregistrée;

11) De manitre continue. Dans ce cas, le temps lu 2 la fin de
chaque  &lément  est  enreglstré,  pendant que  le  chronomdtre
anrche sang arrdt tout av leng de 'oplration.  La durfe des

éléments est obtenue par soustractions successives.

des méthodes d'enregistrement a ses avautages et ses inconvénients,

Il est probablement préférable de commencer par le chronométrage avec retour 2
zéro, et de passer ensuite 2 la méthode continue.
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h) I1 faut calculer la durée moyenne de chaque élément du cycie.

La figure 32 montre une feuille d'étude des temps remplie cans une petite
fabrique de portes. Le chronométrage avec retour 2 zéro a été utilisé pour
sept tours d'observation.

Arrivé 3 ce polnt, le lecteur peut avolr conclu que les &tudes des temps
ne peuvent @&tre appliquées, dans la fabrication de meubles, qu'a des
opérations hautement répétitives et cycliques. Elles conviennent cependant
aussi 2 des opératiovns de fabrication intermittentes si l'on utilise une
variante des huit étapes décrites cil-dessus. Pour des études des temps non
cycliques, la procédure est la sulvante :

a) Il est pris note ae l'élément de travail exécuté par 1'ouvrier;

b) Pendant que cette opération est observée, on fixe un polnt de
lecture;

<) La valeur du temps au point de lecture est enregistrée tandis que
i'ouvrier countiuue son travail;

d) L'étude des temps continue jusqu'd ce que le travail soit fini;
e) On peut aussi établir une feuille de récapitulation a partir des

études de temps, les activités inutiles étant exprimées en
pourcentage du temps tetal nécessaire 2 l'exécution du travail.

Fixation de nrormes de temps

Des que les observations auront été terminées et que le temps moyen aura
été calculé pour chaque élément de l'opération de fabrication considérée, le
propriétalre gérant scra en mesure d'analyser les résultats avant d'établir
les temps normaux. Pour cette znalyse, 11 faut se poser entre autres les
questions sutvantes : Lesquels des éléments observés peut-on réellement
appeler productits ? L'étude des méthodes peut-elle aider 23 réduire le temps
moyen observé pour 1'élément qui prend le plus de temps ? Donner une réponse
¢t une suite correctes 2 ces questions permet =ncore d'améliorer le niveau de
productivité de la firme,

On peut maintenant aborder la questicn de la fixation d'un temps normal
pour l'opération considérée. On entend par temps npormal le temps total que
doit prendre l'exécution compidte d'une tiche par un travailleur qualifié qui
travaillz 2 ur rythme régulier et emploie des méthodes ayant fait leurs
preuves. Les éléments du temps normal sont décrits 3 la figure 33. Mais
avant de continuer, il faut préciser quelques—uns des termes utilissas,




Figure 32. Exemple d'une feuille de chronométrage remplie

a/ N'est pas pris en considération pour le calcul du temps moyen de cycle parce que 1l'exécutant a
vérification avec le superviseur (une activité &étrangedre A cet élément) 2 peu pr2s au milieu de 1l'opération,

T
Etude N° : 3 Feuille N° : 1 de S Durée : 20 Plan du poste de travail : —_ -
Service : Préparation des pidces b s
Produit/Pi2ce : Montants de portes N S|l 5
Matériaux : w [T v
Ex&cutant : Niveau de qualification : _ 2 12| E
Opération : Coupe e |o 4
Machine : Scie radiale €7 e
Jutils et calibres Supports et montages o e ©
Etablie par :___ Date: Vérifiée par :___ Date : = e v
e 2| &
Elément . . , X .
N° Description des élé&ments TO | FA | TO | FA | TO | FA TO FA| TO | FA | TO | FA| TO | FA
1 Prendre le matériau sur la pile 3 2 3 313/ 3 3 2 16 | 6 2,7 \
o . . ()
2 Vérifier s1 le matériau et les 5
accessolires correspondent aux !
spécifications 10 15 1C 10 12 10 10 77 17 |11
3 Positionner le boils sur la table 5 8 6 5 5 6 5 40 | 7 5,7
4 Régler la machine et fixer la piece 3 3 3 2 3 4 3 21 | 7 3
5 Scier 30 32 31 30 30 31 30 214 | 7 | 30,6
6 Détacher la piece et dégager
la machine 10 S 10 10 8 10 10 67 |7 9,6
Totaux 62,6
Note : TO = temps observé, FA = facteur d'allure. Le chronométrage avec retour 3 zéro a &té utilisé.
fait une
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Figure 33. Calcul du temps normal pour une t3che manuelle simple

Facteur Majoration Majoration
Temps observé ) Ca e s
d'allure auxiliaire de repus
/2]
Temps m 3
de base — o Qa
o d
d ¥
+
L% Contenu é 5
de travail ]
o
- Temps normal

Source : Organisation internationale du Travail, Introduction 2
1'étude du travail, deuxidme é&dition frangaise (augmentée et mise 2
jour) (Gendve, 1981), p. 290.

Note : Dans ce cas, la t3che a &été exécutée 2 une allure supérieure
2 la normale.

Temps observé. On désigne par ce terme le temps que prend 1'exécution
d'un élément de 1'opération ou de l'opération compl2te. Les &tudes de temps
permettent de déterminer cette durée. Dans 1'exemple donné 2 la figure 32, le
temps global mover observé pour la coupe de montants de portes, 3 l'aide de la
scie radiale, est de 62,6 secondes.

Facteur d'allure. Le f{acreur d'allure est un coefficient par lequel on
multiplie le temps moyen observé. I1 est le résultat d'une comparaison
subjective entre a) la cadence 2 laquelle 1'ouvrier observé exécute
l1'opération et b) 1'idée que l'observateur se fait du niveau de rendement
normal 14/, Dans la pratique, de telles comparaisons sont compliquées, car 1l
n'existz_que peu ou pas de bases solides pour la détinition de la notion de
“niveau de rendement normal'. Bien qu'ils pulssent se procurer des échelles
d'évaluvation, le patronat et les travailleurs des pays en développement en
sont encore 2 discuter de mani?re non formelle de la possibilité d'appliquer
ces échelles 2 leur situation spécifique. Si le propriétaire gérant a une
solide expérience antérieure de 1'encadrement d'une fabrique de meubles, ou
s'il dirige sa firme depuis un certain temps, il peut 8tre capable d'évaluer
la cadence 3 laquelle un ouvrier exécute une tache. A titre d'exemple d'une
échelle d'évaluation de 1'allure de travail facile 2 adapter, on peut
mentionuer un syst®me dans lequel O représente l'activité nulle; 50 une
cadence lente; 77 une cadence mesurée mais sans ha3te; 100 1'allure de
référence, celle d'un travailleur exécutant sa t3che de manilre
professionnelle et efficace, en respectant les normes de qualité et de
précision prescrites; 125 une cadence rapide; et 150 une allure exceptionnel-
lement rapide., Pour obtenir le temps de base pour une t3che, on multipliz le
temps moyen observé par le facteur d'allure. Dans l'exemple de la coupe de
montants de portes, le temps de base est estimé de la manire suivante :
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Temps moyen observé x Facteur d'allure _ 62,6 x 125 _
Allure de référence 100

Temps de base = 78,2 s

Ce temps de base est le temps qu'il faudrait pour couper les montants de
portes, si l'ouvrier travaillait 2 l'allure normale et non au rythme plus
rapide indiqué ici. Les temps d2 base pour tous les é&léments de l'opération
peuvent &tre estimés d'une mani2re analogue, ce qui est nécessaire si les
différents éléments de l'opération sont exécutés 2 des vitesses différentes.

Le temps de base une fois déterminé, le contenu de travail de l'opération
examinée peut &tre estimé. En termes simples, c'est le temps de base augmenté
des majorations admises par la firme. Deux des majorations les plus courantes
sont la majoration de repos et la majoration auxiliaire l6/.

La majoration de repos doit donner au travailleur la possibilité de se
remettre des effets physiologiques et psychologiques de 1'accomjlissement
d'une t3che déterminée dans des conditions données, et de pourvoir 2 certains
besolns personnels. L'ampleur de la majoration dépendra de la nature du
travail.

On entend par majoration auxiliaire une taible majoration que 1'on peut
inclure dans un temps normal pour compenser des retards qul sont justifiés et
prévisibles mais dont la mesure précise est économiquement peu judicieuse,
parce qu'ils se produisent trop rarement ou irréguli2rement.

Apr2s avoir procédé 2 ces majorations et 2 d'autres majorations qui
peuvent 8tre justifiées par des circonstances exceptionnelles, on détermine le
temps normal, en tenant dUment compte des autres retards ''iaévitables" qui
peuvent 8tre inhérents a l'opération considérée. Dans l'exemple de la petite
fabrique de portes, l'observateur a prévu les majorations de repos suivantes
pour la coupe des montants de portes (exprimées en pourcentage du temps de
base) : fatigue, 4; station debout, Z; conditions de travail (y compris les
fumées et vapeurs et la poussitre), 6; bruit, 5; monotonie, 1; et
pénibilité, 2, Une majoration auxiliaire de 5 % était é&galement prévue. Le
temps normal s'établit des lors comme sult :

a) Temps moyen observé : 02,6 secondes;
b) Temps de base : 78,25 secondes;
c) Majoration de repos totale : 20 Z du temps de base = 15,65 secondes;

d) Majoration auxiliatire : 5 % du temps de base = 3,9 secondes;

e) Majorations spéciales : néant;

t£) Temps = Tenmps + Majoration + Mzajoration + Majorations Total
normal de base de repos auxiliailre spéciales
= 78,25 + 15,65 + 3,9 + 0 = 91,8 s
(1,53 min)
lLes temps normaux pour certains des é&léments hautement répétitits de
1'opération de fabrication peuvent alors etre utilisés dans le calcul du cofit
direct de 1ia main-d'oeuvre et dans la préparation de systimes de primes,

(Note : Il est recommandé de tracer les courbes des temps normaux avant de les
adopter compl¥tement.)




Taux normaux; calcul des colits et syst2mes de rémunération au reundement

Les temps normaux obtenus 3 partir des études de temps pourront servir a
calculer le prix de revient de produits et, en particulier, 2 estimer le coilt
direct de main-d'oeuvre. Reprerons l'exemple de la petite fabrique de portes
et présumons que celle-ci applique un mode combiné de tabrication sur stock et
sur commande, et que la coupe de montants de portes au moyen d'une scie
radiale est une opération assez répétitive. Dans ce cas, on peut employer le
temps normal pour estimer, avec une plus grande précision, le colit de
main-d'oeuvre de toutes les commandes nécessitant la coupe de montants de
portes. Pour le faire, 1l suffit de convertir les unités de temps des temps
normaux en leur équivalent monétaire, sur la base de 1la rémunération du
travailleur exécutant la tache.

Supposons que, dans le cas de l'opération de coupe de montants de portes,
le temps normal de 1,53 minute correspond 2 1,00 MI. Ainsi si, A la réception
d'une commande, la fabrication 2 entreprendre nécessite la coupe de montants
de portes, le propriétaire gérant peut mettre en ligne de compte 1,00 ML
chaque foils que 1'opération est exécutée., Si 1l'on constate en outre, la
commande uine fols exécutée, que cet ouvrier assez rapide (2 qui avait é&té
attribuée une allure de 125 lors de la détermination du temps normal) passe en
moyenne seulement 62 secondes sur chaque opération de coupe de montants de
portes, on peut dire que la firme a fait des économies en matidre de colt
direct de la main~d'oeuvre. Ces é&conomies peuvent alors servir de base 3a un
systéme de rémunération au rendement destiné 3 cet ouvriler rapilde. Les
systetmes de rémunération au rendement ou de primes dolvent permettre aux
ouv.1ers d'obtenir des revenus proportionnellement plus élevés s'ils tont des
efforts supplémentaires sur le lieu du travail. Parmi les systimes les plus
répandus dans les petites tabriques de meubles des pays en développement, on
trouve : le salaire aux pl2ces, le salaire aux pil2ces avec taux de base
minimum; et l'intéressement aux résultats de l'entreprise,.

Salaire aux pieces

Dans ce type de rémunération au rendement, les ouvriers touchent une
somme fixe (taux) par unité (pieces) produite. Ce taux peut étre déterminé 2
partir du taux auquel sont rémunérés les travailleurs payés 2 1'heure (dans ce
cas l'utilisation de temps normal est inévitable) ou fixé de manidre
indépendante par pilere achevée. Le dernler systéme tend 3 étre préféré par
les petites entreprises, alurs que des ftirmes moyennes et grandes utilisent
parfols le prer:er pour certalnes opfrations., En régle générale, les petites
firmes engagent cependant un groupe de travailleurs auxilialres ayant des
qualifications particuli®res et dirigés par wun 'chef non formel” pour
compléter le personnel e.istant pencant les périodes de production de poilnte;
simple ¥ appliquer, le salaire aux pidces est ainsi devenu le syst2me de
rémunération au rendement le plus  répandu., lLes propriétaires gérants qul
1'emplolent devraient réviser les raux périodiquement., S'ils sout
suftisamment élevés pour assurer aux cuvriers une juste rémunération, cela les
motivera a redoubler d'ettorts et 2 augmenter leur productivité, Inversement,
des caux bas auront l'ettet contraire - si les travairlleurs ont le sentiment
qu'tls ne pourront jamals atterndre un niveaa de salalre qul corresponde 2
leurs besoins,
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Salaire aux pidces avec faux de base minimum

Ce syst®me, qul représente une amélioration par rapport au systdme du
salaire aux pidces, garantit aux travailleurs un revenu minimum sl certaines
conditions sont remplies, c'est-2-dire les objectits de production atteints,
et leur procure un complément de salaire s'ils les dépassent. Les
propriétaires gérants utilisant ce systdme devraient 3tablir un niveau de
salaire sur la base de la production que devraient, salon eux, fournir des
ouvriers travaillant 2 wune allure moyenne et appliquant les normes de
production établies gr3ce 2 la mesure du travail. Pour le travail productif
fourni en sus de ceite production prévue, le travailleur recevra une
rémunération supplémentaire. Le service de finition d'une fabrique de chaisec
pliantes destinfes au marché local offre 1'exemple de 1'application de :e
systdme. La production horaire estimée par finisseur est de 15 pidces. L'un
de ces ouvriers prétend assurer le finissage de 150 pidces au cours d'une
journée de travail de huit heures. Sou salcire de base pour ce jour devra
2tre augmenté comme on 1'indique cl-aprds :

Production effective _ i50 pidces _ 150 _ 125
Production prévue 8 heures x 15 pidces/h 120

Ainsi, si le travailleur touche un salaire aux pi2ces au taux horaire de
1,50 MI, 11 arrive, en dé&passant la production prévue de 25 L, a gagner
1,25 x 1,50 = 1,88 MI par heure. Mals si, le jour suivant, 1]l ne termine que
100 pi2ces pendant sa journ&e de huit heures, son taux horaire pour ce jour-1l2
sera toujours de 1,50 MI, gra3ce au taux de base minimum garanti,.

Intéressement aux résultats

Ce syst2me de rémunération au rendement est tr2s répandu dans les petites
fabriques de meubles gérées comme des cocpératives industrielles. Dans ce
cas, on prévolt un certain niveau de production et, si le travailleur ou le
groupe de travailleurs atteint une production nettement plus élevée, les
résultats sont partagés entre les travailleurs et 1'employeur.

D'autrzs systdmes de rémunération au rendement peuvent &tre imaginés pour
des situations ol la production individuelle {(qui sert de base aux systémes
les plus courants) ne peut pas tre mesurée, De tels systdmes peuvent
comprendre le versement d'une prime proportionnelle : 2 la réduction des

rebuts; aux économies résiltant d'une rationalisacion proposée par e
travailleur; ou aux économirs résultant d'une réduction de la consommation
d'énergie.

Dans le chcix du meilleur systdme, le fabricant soucieux de rentabilité
doit considérer certains facteurs, dont les suivants :

a) Le systdme doit pouvoir @tre mis en oeuvre sans sacrifice de
quali1té, de fiabilité, ou de sécurité;

b) Le travail de bureau qu'il implique doit @&tre aussi réduit que
possible;

c) Tous les travailleurs dnivent comprendre le fonctionnement du
systeéeme,
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VII. COMPTABILITE ANALYTIQUE D'EXPLOITATION ET ANALYSE DE LA VALEUR

La comptabilité analytique d'exploitation (ou, plus simplement, 1la
comptabilité analytique) et l'analyse de la valeur sont depuls toujours des
points faibles dans la gestion des petites fabriques de meubles des pays en
développement. On a entendu le propriétaire d'une de ces firmes affirmer :
"Nous nous rendoans bien entendu compte que l'application de 1'analyse de la
valeur est 1importante si nous voulons réduire le coiit wunitaire de nos
produits. Mals notre systdme comptable est si confus qu'il ne nous permet pas
de déterminer comme 1l convient le coilit de toutes les fonctions contribuant 2
la fabrication de nos produits.” C'est 13 un cas typique.

Quelques propriétalres gérants sont conscients de 1'importance et de
1'utilité de 1'analyse de la valeur pour améliorer la qualité de leurs
produits et, dans une certaine mesure, les proc&dés de fabrication utilisés.
Mais ils n'ont jamais su exploiter pleinement les avantages de 1'analyse de la
valeur a cause de la médiocrité de leurs méthodes de comptabilité airalytique.

Aux fins du présent maruel, 1'expression ‘''comptabilité analytique
G'exploitation"” s'entend de la détermination et de 1'étude de tous les coiits
estimés «t réels imputables A une opération industrielle ou commerciale donnée
dans le but de mesurer, contrdler et planifier les activités de gestion (par
"colits estimés" on entend les coiits calculés avant 1'exécution d'une
opération, par 'coilits réels" les coflits tels qu'ils sont relevés aprds
1'exécution compl2te de l'opération).

L'analyse de la valeur, d'autre part, est l'aboutissement naturel d'un
syst®me de comptabilité analytique efficace. Elle 1implique un processus
continu de détermination des colits par fonction des produits, dans le but de
simplifier le produit et d'améliorer le bénéfice sans pour autant sacrifier
indiment la qualité ou la fiabilité. 1La comptabilité analytique s'intéresse
donc A la fagon dont une opération a été réalisée alors que l'analyse de la
valeur cherche 3 déterminer comment 1l faut procéder la fois suivante. On
peut faire valoir que la comptabilité analytique doit permettre 2 elle seule
de rtépondre aux deux questions. Mais ce n'est vraiment pas le cas. La
comptabilité analytique, qui dégage isentliellement les é&carts entre les
estimations initiales =2t les colts réels, doit permettre 2 1a firme
d'améliorer ses prévisions de prix pour les opérations ultérieures. L'analyse
de la valeur indique comment on peut aborder autrement une opération en
déterminant si l'on peut ou non éliminer un élément de coilit se rattachant 2
une fonction particuliére du produit afin d'améliorer les perspectives de
bénéfices de 1'opération - sans toutefols sacrifier ni la qualité ni la
fiabilité, Au sein de la firme, la comptabilité analytique reldve du domaline
du budget et des finances, l'analyse de la valeur de la gestion de la
production.

Etablir les prix de revient dans les petites fabriques de meubles :
erreurs 3 éviter

L'établissement du prix de revient d'un travail ou d'une opération
déterminée dans une petite firme d'un pays en développement doit se faire en
boucle fermée, comme le montre la figure 34. En théorie, le processus
commence d2s que le client a spécifié les produits dont il a besoin. La
personne chargée d'établir les prix de revient - dans la plupart des cas, le
propriétaire gérant lui-méme - é&value les moyens nécossaires 3 la production
- mati2res premidres, main-d'oeuvre, services de gestion, etc. -, sur la base
des tendances passées, et estime ainsi les colits A prévoir, A partir du
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moment ofi le service de production est saisi de re travall, et jusqu'2 ce que
celui-c1 soit terminé, divers coiits s'accumuleront de manidre continue. Ils
représentent les coiits réels de l'opération. Les écarts qu'on peut dégager en
compacant les prévisions 1nitiales du prix de revient aux colts réels
devraient &tre utilisés pour augmenter la précision avec laquelle sera é&tabli
le montant de devis, de commandes et de marchés futurs.

Figure 34. L'établissement du prix de revient — un processus
en boucle fermée

Demande du client
(spécification du travail)

. . . Amélioration des . .
Estimation du prix de ! Détermination des

. méthodes d'éta- . . . ~

revient sur la base des M~ . . — écarts (prévisions et coiits
. . blissement du prix

colit.s antérieurs réels)

de revient

I 1

Production (fabriquer les Prix de revient réel
meubles demandés) (affectation des colts)

v

Note : Les fl&ches 1indiquent la séquence. Les rétroactions ont été
omises pour plus de clarté.

Cependant, dans la pratique, établir le prix de revient est rarement
chose facile, comme le montrent les deux cas concrets cil-apres,

Le propriétaire gérant était au premier chef chargé d'établir les prix de
revient dans l'entreprise A qui fabriquait des meubles en teck dans un pays en
développement. Son frire failsait fonction officieusement de directenur des
achats et Lournitures. Pour calculer les prix de revient, le propriétaire
gérant devait parfols se fler 2 son intultion en ce qui concerne le prix de
certaines matidres premi2res. Un jour, un client demanda le prix de certains
articles. Le directeur des achats et fournitures étant absent 2 ce moment-12,
le propriédtaire gérant estima que, ayant commencé 3 travailler dans la tirme
deux ans avant son frzre, 11 pouvait établir le prix des produilts en question,
en se fiant 4 sa propre expérience, Trois mois apres l'exécution de la
commande, le comptable de l'entreprise signala qu'une g¢rosse sous—estimation
du colit des matériaux avalt entrainé une perte de plus de 10 000 Ml rien que
pour cette affaire.

L'entreprise B était spécialisée dans la fabrication de meubles de
bureau. Apres avoir exécuté un contrat, le propriétaire gérant voulut
déterminer le bénéfice de 1'opération. Le comptable A temns partiel luil
apprit trois semaines aprds la livraison des produits aqu'ils avaient fait un
hénéfice en espdces ue 2 000 MI. Le propriétaire était choqué : cela ne
représentait que 5 7% du montant total du marché, et il avait prévu un bénéfice
net de quelque 19 4. Le comptable affirma cependant que la firme avait
réellement gagné de 1'argent dans cette affaire, parce qu'il lul restait pour
environ 12 600 Ml des matitres premidres non utilisées, qui pouvalent &tre
vendues ou réutili~ées pour produire d'autres bénétices en espces, "Mais




conme je n'ai ni commande qui me permette d'utiliser ces matériaux, ni
acheteur pour les reprendre, qu'est-ce que j'en fait ", demanda le
propriétaire gérant. Le contremaitre fit alors remarquer que les matériaux

entravaient les activités de production en cours.

Etablissement du prix de revient, principes et terminologie
de la comptabilité analytique d'exploitation

La comptabilité analytique c‘'exploitation étant un vaste domaine, le
présent manuel doit nécessairement se limitar aux concepts et principes
applicables a la fabrication de meubles en petite série. Le prix de revient
d'un meuble quelconque se compose généralement du coilit direct des matériaux,
du colit direct de la wain-d'oeuvre et des frais généraux. Chacun de ces
éléments présente deux caractéristiques essentielles : la quantité et le prix.

Coiit direct de matériaux

Il se compose du colt des matidres premidres incorporées dans le produit
et peut &tre mesuré en tant que tel. Certaines fournitures auxiliaires (par
exemple, colle ou clous) peuvent étre comptabilisées parmi les fournitures ou
matériaux n'entrant pas dans le produit parce qu'ils ne peuvent &tre rapportés
aux différents meubles fabriqués. De plus, le colt unitaire peut é&tre trop
réduit pour 8tre chiffré comme un élément du colt direct de matériaux, auquel
cas i1l doit &tre inscrit 3 la rubrique "Colit indirect de matériaux" parmi les
frais se rattachant 3 la production.

Colit direct de main-d'oeuvre

I1 comprend les frais de main-d'oeuvre qu'on peut directement affecter 2
un produit donné, par exemple, les salaires des conducteurs de machines et des
assembleurs, Les frais de main-d'oeuvre qul ne peuvent pas 8étre rapportés 2
des produits déterminéds sont compris dans les frais se rattachant 2 la
production au titre de la main-d'oceuvre indirecte. Celle-ci comprend les
magasiniers, les agents de maitrise, les chauffeurs, le personnel de bureau,
les contrdleurs et les cadres.

Frais géaéraux

Les frais généranx d'une fahrique de meubles comprennent : les frais se
rattachant 3 la production, las frats administratifs et les frais de
distribution., Le propriétaire gérant doit arrdter les méthodes A employer,
pour imputer ces dépenses aux meubles prodults ou aux commandes exécutées.

Les frais se rattachant 2 ia production comprennent les éléments de cofits
qui ne peuvent pas étre affectés directement aux produits ou a la commande
- par exemple, des matitres auxiliaires, la  main-d'oenvre indirecte,
l1'amortissement des  machines et de 1'dquipement, les réparations et
1'entretien, l'assurance de la fabrique, ainsi que 1'éclairage at 1'fneryie

b b > i
électrique.

Les frais administratifs, qu'cn appelle  souvent simplemnat  frais
généraux, comprennent les traitements des cadres et le colt des activités
administratives, de méme que les provisions d'honoraires pour les concepteurs
et consells en gestion indépendants, les traitements  dn personnel
administratif, des chauffenrs, d'un comptable et d'un commissaire aux comptes
a3 temps partiel.




Les frais de distribution comprennent les dépenses engagées pour la
commercialisation ou la vente des produits, par exemple, publicité, promotiom,
transports ou paiement de commissions.

En ce qui concerne l'évolution des différents types de frais gérnéraux, en
fonction du volume de production, on peut utiliser la classification générale
suivante :

Frais géunéraux fixes, Ces frais cowmprennent des postes tels que Iles
traitements des cadres de direction, 1'amortissement, les assurances et
1'impdt foncier. Ils ont tendance 2 rester constants, quel que soit le volume
de la production.

Frais généraux variables. I1ls englobent les fournitures, 1'énergie
électrique, les mati2res auxilialres, etc., et tendent 3 augmenter avec le
volume de la production.

La figure 35 montre une ventilation typique des colits. Dans la plupart
des petites fabriques de meubles, 1'affectation des frais généraux pose un
probl2me. Certains fabricants tentent de l'esquiver en confiant cette charge
au comptable de l'entreprise ou, s'il n'y en as pas, en fixant un certain
pourcentage "au pitom2tre"., Comment faut-il affecter les frais généraux aux
produits de 1la firme ou aux différentes commandes exécutées ? En rigle
générale, la répartition des frais généraux commence par la détermination d'un
facteur unique qui peut @tre considéré comme commun A tous les meubles
fabriqués - un facteur dont la valeur est directement proportionnelle 2 1la
part de frais généraux 1mputables au produit. Ce facteur peut @&tre,
notamment, le colt direct de matériaux, le colit direct de main-d'oeuvre, ou le
colit des heures-machine., La répartition des trais généraux tend donc 2
devenir d'autant plus compliquée que la variété des meubles produits augmente
(ce point est examiné plus avant ci-apreés dans la section intitulée "Méthodes
de la comptabilité analytique d'exploitation").




_93_

Figure 35. Ventilation des colits et terminologie utilisée
dans l'établissement des prix de revient

Colit direct de Colit direct de
matériaux main-d'oeuvre
+
Cofit primair Frais se rattachant
- P a2 la production
+
ot de ducti Frais ‘
roduction_ o .
v P admxnxstratlfﬁJ
+
) . . Frais de
Prix de revient usine . . .
distribution
Prix de revient total 4

Dans une entreprise appliquant un mode de fabrication de type continu, ol
les matériaux représentent 1'élément de colits le plus important et sont
communs 2 tous les produits fabriqués - comme c'est le cas des meubles -, les
trais généraux peuvent &tre répartis de mani2re satisfaisante selon la
quantité des matériaux directement consommés., C'est ce qu'on appelle le mode
d'affectation des frais généraux aux matériaux consommés.

De la méme mani2re, si les produits, l'équipement et les salaires sont
relativement uniformes, les frais généraux peuvent 2tre répartis sur la base
du colt direct de main~d'oeuvre. Par exemple, si les frais généraux totaux
sont de 50 000 MI, et si le colit direct de main-d'oeuvre atteint le meme
montant, on peut utiliser un taux de frais généraux de 1,00 MI pour 1,00 MI de
colit direct de main-d'oeuvre 1imputable 2 un produit. Cette méthode est donc
celle de 1'affectation des frais généraux 2 la main-d'oeuvre directe.

l.a méthode des heures de travail direct est appliquée lorsque le travail
et le taux de salaire sont suffisamment wuniform2s pour permettre la
répartition des frais généraux sur la base du nombre tcotal d'heures passées
sur le travail. Ainsi, si les frais généraux sont en moyenne de (,>0 ML par
heure-homme, un travail exigeant 100 heures-homme représenterait un total de
50 MI de frais généraux. La répartition des frais généraux n'est pas toujours
aussi simple que dans ces cas, mais l'expérience acquise avec chaque coummande
permettra d'affiner et d'améliorer les méthodes employées 2 1'avenir.




Méthodes de la comptabilité anaiyrtique a’exploitation

Comme on l'a déja 1indiqué, la présente publication ne traite que des
méthodes de comptabilité analytique d'exploitation que les petites fabriques
de meubles utilisent normalement pour &tablir des prix de revient par commande
et lot ou contrat. Dans ces limites, on ne prend en compte, de plus, pour le
calcul du prix de revient, que les é&lé&ments constitutifs du colit de
production : main-d'oeuvre directe, matériaux incorporés au prodult et frais
se rattachant 3 la fabrication.

Prix de revient par commande

Cette méthode est utilisée lorsqu'un travail spécifique est commanaé par
un client dfterminé. Les cofits des macieres premiéres, de la maln-d'oceuvre
directe et les fruis se rattacihant 2 la production scnt réunis, additionnés et
divisés par le nombre d'unités finies pour obtenir le colit unitaire moyen., La
comptabilité par commande est employée par les fabricants de meubles dont les
prodults consistent en unités ou lots aisément identifiables et dont la
fabrication exilge une attention ou une compétence olus ot moins grandes. Les
frais administratifs et les frais de distribution sont partois exprimés €1
pourcentage du prix de revient usiae, ajoutés au colit de producticn, pour
établir le prix de revient total de la commande.

Dans ce syst®me, c'est la commande elle-mé@me qui est le point central
pour la détermination et l'accumulation des czolits. Los trois grunds types de
formulaires utilisés qui sont présentds aux figures 3b % 39 sont la feuille de
caleul du prix de revient des commandes (destinée 2 des entreprises
départem=ntalisées ou non départementali<ées); la d=2mande de matériaux et
tournitures et le von de travail.

Les colits appliqués aux commandes passant par ia firme sont toeut d'abord
enregistrés sur les feuilles de calcul du prix de revient. Du point de vue
comptable, ces teuilles veprésentenc les pages a'ur zrand livre auxiliaire des
cefits. En reégle générale, chaque feuirlle est aivisée en sections couvrant les
matidres, 1a main-a'oeuvre ¢t les frals généraux. e prix de revieni de ces
trois éléments est  établ:  séparément. La feuille permet aussa ia
récapitulation des charves, de m@me que la détermination des colts unitailres.

Les demandes fe matériaux el tournitures constituent la  base  pour
I"lmpuration des mati12res covacmmdes 4 une commande,  La demance do matériaux
compretd  des  rubricues  pouc  ls decignation des matériaux outiiisés,  les
quant ités sortiles des stocks el 198 prix unitalres,

Les bons de travall serventl A twouter le colit ¢ la mado=d'ovuvre dirvecte
2 une commande, Choagque Lravarllewr gispose d'ur seal boen par travail. e
taux de salaire ot lo nombre o'hecres passéen par ' ouvrier Lont o ansorits sur
le bon de travairl avec des coflits corvespondacts {voir auss: e chapitre Vi),

Dans 1'établissement du piiz de revient pat contaade, oo toos prédétablis
ae tratys g2féndrans oblenus par provision o estimdat oo seivent A altecter a4 une
commends une proportion Gppropriée de. tral, se o rattacnoant o da production.
Ou peat déterminer ce taux avec plun de précision o a) en casculant les frais
yéufraux totaux pour da commitde, b)) et chorstisoant nne anitd d'ocuvre ] et
¢l en divisant les trars génlirauz par D'oanitd dloeuvre poar calculer le taux
de drarvs pondraad,  Comme ol 1o dndiqu® pios hast ) les tans ge frats généraux
pour diftérentes actaivatds de tobrication de omeubies peuvent Stre mesards A
Vatde de 1'an on ce vlaciears des paran™tres  oarvante @0 cofit direct  de

maan-d ' oeuvre ) Leures de travall direci ) heuressmachines; oo coftt priaimaire.
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Figure 36. Feuille de calcul du prix de revient par commande
pour petites fabriques de meubles non départementalisées

PRIX DE REVIENT

Client Commande N°
Produit Quantité
Date de livraison Commencé le Terminé le
Matériaux entrant Frais généraux
dans le produit Main-d'ceuvre directe appliqués
Demande Bon de travail .
Date $° Montant | Date Nor Montant | Base | Salaire | Montant

Récapitulation : Commande N°

Matériaux entrant dans le produit

Main~d'oeuvre directe

Frais généraux appliqués

Colit de production total

Colit de production unitaire_




- 96 -

Figure 37. Feuille de calcul du prix de revient par commande
pour petites fabriques de meubles départementalisées

PRIX DE REVIENT

Client Commande N°
Produit Quantité
Date de iivraison Commencé le

Terminé le

Matériaux entrant dans le produit

Date | Atelier | Demande N°| Stock N° Quantité

Prix unitaire

Prix total

Main-d'oeuvre directe

Date | Atelier Bon de Erava11 Désignation Heyrec % | salaire |Co@t total
N pieces
Frais généraux appliqués
Date | Atelier Mode de calcul Salaire | Colit total

Récapitulation : Commande N°

Matériaux euntrant dans le produit

Main-d'oeuvre directe

Frais généraux apnliqués

Coit de production total

Colit de production unitaire
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Figure 38. Demande de matériaux et de fournitures

DEMANDE DE MATERIAUX ET FOURNITURES

Date » Demande N°
Destinataire Commande N°
Atelier
Demandé par
|
Stock N° Quantité Désignation Quantité sortie ?t1¥ Prix
demandée des stocks unitailire total

Regu par :

Date :
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Figure 39. Bon de travail a/

BON DE TRAVAIL

Nom Bon N’

Atelier Pointeuse N°

Dat Ordre de fabri-! Machine | Commencé | Arrété Total des | Taux de Prix
ate cation N° N° 2 2 heures salaire total
Nombre de pidces terminées : Approuvé par :

a/ Le type et le nombre de pi2ces terminées par le travailleur peuvent
étre ventilés au verso par ordre de fabrication. Cela est particulidrement
utile pour les entreprises qui appliquent vn systd®me de salaire aux pidces,
pour stimuler les travailleurs.
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L'utilisation de taux préétablis soulve cependant la question du
traitement 2 réserver aux é&carts entre les frais généraux appliqués 2 la
production et les frais généraux effectivement encourus. Si ces derniers sont
inférieurs aux prévisions, 1l restera un solde qui ne sera pas imputé 3 la
commande. Cette somme peut &tre ~omptabilisée comme actif, pour un montant
variant de mois en mois. Inversement, si les frais généraux réels dépassent
les frais généraux estimés, 1l en résultera un écart en perte.

A la fin de l'année, 1l se dégagera inévitablement un é&cart entre frais
généraux encourus et frais générzux appliqués. Pour présenter les résultats
nets de l'année sur la base des colits effectivement encourus, on traitera
1'écart final net (en perte ou en gain) comme un ajustement au prix de revient
des marchandises vendues tel qu'il ressort du compte de pertes et profits.

Bien que 1'&tatlissement du prix de revient par commande soit une méthode
pratique et utile qui convient w2me aux fabriques de meubles trds petites, 1l
faut se rendre compte que son application entraine des dépenses de personnel
de bureau assez élevées. 11 importe donc de ne recourir 3 l'établissement du
prix de revient par commande que si le volume de production le justifie et si
1'on parvient 3 limiter autant que possible les charges correspondantes.

Prix de revient par contrat ou lot

Pour établir le prix de revient par contrat, on considdre les frais de
main-d'oeuvre, de matires et autres comme des colts directs, les frais
généraux étant imputés aux divers contrats en tant que de besoin. Le prix de
revient réel calculé pour un contrat peut &tre comparé au prix prévu dans le
budget ou estimé, pour vérifier la rentabilité du travail, l'efficacité de
l'exploitation, ou la précision des estimations. En général, on ne tient pas
compte des profits sur des contrats qul ne sont pas encore compl2tement
exécutés, Il est recommandé&, toutefois, de créditer une partie des profits
retirés chaque année de contrats portant sur plusieurs années, de manidre 2
éviter des fluctuations de bénéfices. On peut aussi établir le prix ae
revient d'un groupe ou lot de prouduits identiques.

Le concept d'analyse de la valeur

La relation entre la comptabilité analytique d'exploitation et 1'analyse
de la valeur a été présentée au début de ce chapitre. L'analyse de la valeur
a en outre été définie comme un processus continu de comparaison des colts et
des fonctions du preduit qui vise 2 simplifier les produits et 2 accroitre les
bénéfices sans sacrifices 1indus de qualité ni de fiabilité. Bien que
1'analyse de la valeur ne soit pas un concept nouveau, les petites fabriques
de meubles des pays en développement ont &té relativement lentes 2 1'adopter.
Cette situation peut évoluer, sous l'effet du rétrécissement de la marge de
bénéfices dans la plupart des pays en développement : le marché de 1'avenir
exigera l'offre de mobilier de qualité 2 un prix minimum.

A ce point, on peut noter les traits communs 2 l'analyse de la valeur, 2
1'étude des méthodes, voire 23 1'étude du travail, qui contribuent elles aussi
A des gains de productivité ou une augmentation des bénéfices, Ce qui fait la
différ :nce fondamentale entre 1'analyse de la valeur et 1'étude du travail,
c'est que la premi2re est axée sur les fonctions, la seconde sur les
méthodes. Les observations ci-apr2s s'appliquent 2 toute initiative visant 2
adopter 1l'analyse de la valeur dans une fabrique de meubles :
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a) C'est une fagon systématique et créative de s'attaquer 2 la
réduction des coliits;

b) Elle met en évidence les domaines ol des frais excessifs ou inutiles
sont encourus;

¢) Elle augmente la valeur du produit en général, de méme que la valeur
de chacun de ses &léments constitutifs;

d) Elle permet d'obtenir un produit d'un prix relativement plus faible
et d'une aptitud: 2 l'emploi inchangée, voire meilleure;

e) Elie ne sacrifie ni la qualité ni la fiabilité.

Méthodologie de 1‘analyse de la valeur

Pour pratiquer l'analyse de la valeur dans une fabrique de meubles, on
peut adopter un plan de travail constitué de cinq phases. Ce processus, qui
devrait débcucher sur le perfectionnement des produits, est présenté 2 la
figure 40.

La base de 1l'analyse de la valeur est la méthode bien connue du
"remue-méninges'. Elle fait appel 3 un groupe de travail deont les membres
sont appelés 3 exprimer librement les idées les plus variées pour résoudre un
probl2me spécifique. (Voild encore wune occasion de rechercher la
collaboration du personnei.) Pour obtenir les meilleurs résultats possibles,
il faut precédér comme sult :

a) Formuler 1'énoncé du problime;

b) Choisir avec soin les membres du groupe de travail. (Il ne faut
jamais présumer que la participation doit 2tre limitée 2 la firme.
Des participants e¢xtérieurs, fournisseurs ou agents de promotion
industrielle relevant aces services publics peuvent y 8tre invités.);

¢) Accorder 10 2 20 minutes aux participants pour qu'ils consignent par
é:rit leurs idées coacernant le prcblime;

d) Inciter les participants 3 continuer A émettre des idées pendant que
chacun expose les siennes 2 son tour. Le but étant de produire
autant d'idées que possible, meme des idées apparemment peu
réalistes doivent 2tre accueillies avec attention. Aucune idée ne
doit &tre critiquée. La combinaison des 1dées doit &tre encouragée;

e) Procéder 2 un premier tri des idées émises [ma‘= apres avoir terminé
la phase d)]. Si 1les résultats de la premidre séance de
remue-méninges sont peu satisfaisants, on en prévoit une autre - en
affinant cette fois-ci 1'énoncé du probleme.

Le remue-méninges mis 2 part, on se rappellera que 1'analyse systématique
de la valeur comprend cinq étapes fondamentales, comme le montre la figure 40 :
rechercher, spéculer, analyser, décider, et appliquer.
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Figure 40. Méthodologie de i'analyse de la valeur
(méthode du remue-méninges)

Rechercher des

—)l fonctions
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Simplification et
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Analyser

Décider lesquelles
des options

— permettent de réduire
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Appliquer
les chargements
nécessaires
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1. Rechercher. La phase de recherche comprend le rassemblement
d'informations et la définitioan des fonctions. Si un groupe a déja &té réuni
pour un exercice d'imagination colleztive portant sur un meuble particulier,
il faudra, dans un premier temps, lui présenter toute l'information de base
requise - colt de production; usage prévu par le client; stocks; facturation
des matériaux et fournitures; graphiques de déroulement et de circulation;
études des temps; etc. Ceci terminé, 1'équipe se prépare & l'étape suivante :
la définition des fonctions. Il faut garder prészat 3 1l'esprit qu'il y a
quatre catégories de fonctions : fonction d'utilité ou d'usage; fonction
d*attrait ou d'esthétique; fonction de possession (fierté de la possession) ou
d'estime; et fcaction de revente ou de commerce. Les petits fatricants de
meubles s'intéresseront surtout aux fonctions d'utilité et d'esthétique.

On peut aussi classer les forctions comme primaires, secondaires et
tert.aires, ce qul donne une idée du rang de priorité assigné 2A chacune
d'elles. Pour définir les founctions d'un produit ou de ses éléments, il ne
faut utiliser que deux mots — un verbe et un aom. Par exemple : un feutre 2
effacer qui sert 2 enlever les traits de craie sur un tableau noir aurait la
fonction : "effacer 1'€criture". T1 est important de définir les fonctions de
cette mani2re pour éviter, des le premier stade, toute confusion au sujet iles
combinaisons de fouctions. Il est donec de regle que les fonctions d'un
produit ou de ses é&léments soient Jéfinies avec précision. En appliquant
cette définition des fonctions au mobilier, il faut veiller 2 spécifier de la
méme manidre les différentes fonctions des éléments du produit et de
rapprocher les prévisions de colit et les fonctions de chaque élément.

La figure 41 illustre le résultat de la phase de recherche dans l'analyse
de la valeur d'un effaceur 2 tableau noir ordinaire. On voit immédiatement
que la fonction principale "effacer 1'é&criture" peut &tre assurée pour un
montant estimé de 0,30 MI si elle est réalisée uniquement par l'élément '"bande
de feutre" du produit. Il y a donc d'amples possibilités de simplification et
d'amélioration du produit.

Figure 41. Exemple de la phase de recherche : analyse de la valeur
d'un effaceur 3 tableau noir
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Le succes de 1'étape de recherche est parfois compromis par
1'insuffisance des 1informations recueillies; les décisions basées sur des
convictions plutdt que sur des faits; la définition peu précise des fonctions.

2. Spécaler. Cette &tzpe comporte l'examen systématiquz des différentes
options possibles pour assurer les fonctions recherchées par le client. Avant
que l'équipe n'émette des iuées au cours d'une séance de remue-méninges, 1l
faut répondre aux quz-stions suivantes : '"Cette fonction est-elle nécessaire 7",
"De quelle mani2re autre que celle actuellement utilisée le produit peut-il
assurer cette fonction ?", "Quels sont les éléments du produit qui n'apportent
pas de countribution importante 3 la fonction principale ou primaire ?" et
ainsi de suite. Le propriétaire gérant, lorsqu'il ré&fléchit sur les
différentes fagons d'assurer la fonction recherchée du produit, doit établir
des objectifs pour le groupe de travail, par exemple réduire le prix de
revient des &léments de 50 %. Cecl peut forcer le groupe 3 s'intéresser 2 des
domaines qui n'avaient pas encore é&té explorés. 11 faut se rappeler que
1'objectif de la spéculation est de trouver une réponse 2 la question de
savoir quelle autre pi2ce peut, clle aussi, assurer la fonction considérée.

3. Analyser. Cette phase permet d'étudier et de soupeser toutes les idées
réunies au cours de 1'étape précédente cowpte tenu de leurs incidences sur le
prix de revient, de leurs fonctions et de leur application possible. A ce
moment, a) des valeurs monétaires sont attribuées aux idées et b) 1'intér@dt ou
la valeur des idées sont examinés de mani2re critique. A ce stade, il s'agit
non d'éliminer des idées, mais de les étudier pour déterminer si elles sont
exploitables ou méritent d'8&tre examinées plus avant. Si les séances de
créativité u'ont produit que des idées '"conceptuelles", il faut les préciser
dans leur détail avant de passer 3 l'étape suivantc.

4, Décider. Cette phase comprend deux démarches subsidiaires : le
rassemblement d'informations complémentaires, et la prise d'une décision et sa
diffusion. Comme on 1'a indiqué & propos de la phase d'analyse, 1l faut
vérifier si une 1dée est exploitable. Dans un premier temps, 1l faut avoir
sollicité 1'avis de spécialistes sur les questions qui demandent 23 &tre
précisées avant qu'une décision ne puisse intervenir., Au moment de prendre
une décision, 1l faut faire preuve de jugement dans le choix d'une idée et
préparer une campague visant 2 obtenir 1'appui des travailleurs qui peuvent
28tre concernés, directement ou indirectement, par la décision finale.

5. Appliquer. A ce stade, chaque idée prometteuse est évaluée et jugée. Au
cours de 1'é&valuation, des informarions supplémentaires peuvent @&tre réunies
et utilisées pour développer 1'idée initiale. Le groupe de travail peut alors
arrdter la suite 2 donner 2 chaque idée ainsi évaluée. Les recummandations en
vue 4'une action peuvent comprendre l'abandon de 1'idée, le classement pour un
cercain nombre d'années, 1'application au lot de production suivant ou la
réalisation immédiate, La phase d'application se termine lorsqu'on a
déterminé l'effet probable d'une idée - meilleure qualité du produit, réduction
du prix de revient, amélioration des méthodes et pratiques actuelles, etc.

Mise en oeuvre de l'analyse de la valeur

Il ressort clairement de ce qui précdde que l'application de 1'analyre de
la valeur 2 la fabrication de meubles nécessite :




- 104 -

a) La mise sur pied d'un groupe de travail doté de son propre rédglement
et mandat, et chargé en prem:er chef des actions d'analyse de la
valeur. Ce groupe se compose de personnel de la firme et d'antres
personnes qui peuvent contribuer 3 l'amélioration des produits, des
usages et des méthodes de la firme. Normalement, les membres du
groupe doivent avoir 1l'esprit interrogateur, &tre consciencieux,
imaginatifs et persévérants dans leur travail;

b) La définition des régles 2 suivre dans la recherche et 1'é&tude
systématiques des éléments augmentant le prix de revient. On peut
rattacher aux actions d'analyse de 1la valeur les programmes de
réduction des colits, systeémes de suggestions, etc., quli existent
déja;

¢} La convocation régulidre du groupe de travail pour qu'il évalue les
résultats des initiatives antérieures; discute le. projets en cours;
fasse des suggestions sur les nouveaux produits ou idées présentées;
et définisse une iigne de conduite adéquate;

d) L'exécution d'essais pour définir la valeur et les fonctions d'un
produit et de ses éléments et déterminer aussi : i) si leur prix est
proportionné 3 leur valeur ou leur utilité; ii) s'il existe quelque
chose de mieux qui puisse &tre utilisé 3 la meme fin; iii) si le
produit et ses é&léments peuvent &tv: obtenus 2 moindre colit grace 2
des méthodes améliorées; iv) si d'autres firmes fabriquent moins
cher le m2me produit ou les mémes éléments; ou v) si la
normalisation permet de fabriquer des produits vendables;

e) L'établissement de dossiers complets et détaillés sur toutes les
idées présentées, leur discussion, les suggestions faites en vue de
leur développement, etc. Les rapports sur tous les projets
- réussis ou non -~ doivent 8tre conservés. Le dossier d'un projet
qui n'a pas débouché sur des résultats wutilisables peut &tre
conservé pour prévenir 2 l'avenir des actions analogues ou pour
lancer un nouveau projet 12 ol la précédente tentative a commencé 2
échouer.

Analyse de la valeur et réduction des cofits

Lors de la premi2re présentaiion de l'analyse de la valeur, les membres
du groupe de travoil reuvent émettre l'avis que ce genre d'exercice a déja été
réalisé antérieurement, mais sous la dénomination ‘'réduction des colts".
Effectivement, il pourrait sembler qu'il n'y a pas de différences majeures
entre les deux. Pourtant il y en a une : elle tient 3 ce que 1'analyse de la
valeur se traduit par un changement continu et planifié, alors que l=a
réduction des colts donne lieu 2 des changements intermittents et en partie
peu durables. L'analyse de la valeur peut aussi procurer des avantages autres
que la réducrion des colts. L'un des plus importants est la normalisation et
la simplification des produits ll/.
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VIII. PLANNING ET REGULATION DE LA PRODUCTION

Portée du planning et de la régulation de la production

Le planning et la régulation de la production représentent le principal

aspect de la gestiin de la production dans n'importe quelle petite fabrique de
meubles.

Les fonctions englobent essentiellement la coordination, la supervision
et la régulation de la cadence > laquelle les divers moyens de production
- matériaux, main-d'oeuvre, temps machine, etc. - sont fournis 3 1'appareil de
production pour respecter au molndre colt les délais de livraiscn. Dans une
petite firme, elles comprenne': les t3ches suivantes :

a) Planning — é&tablir des prévisions de vente, déterminer les produits
a2 fabriquer, les quantités de matériaux et fournitures nécessaires,
les procé&dés 2 erécuter, etc.;

b)  Détermination des gammes d'opérations - définir le chemin que le
produit (ou 1la commande) doit parcourir dans 1'appareil de
fabrication si l'on veut assurer 'es livraisons dans les délais et
au moindre colit. Décider sur quelle machine et par qui le travail
doit &tre fait;

c) Ordonnance - é&laborer et suivre les calendriers et horaires de
production, et dans le cas de la fabrication sur commande,

échelonner 1'exécution de. commandes regues en tenant compte des
délais de livraison des aucres commandes en cours;

d) Lancement - autoriser la prise en charge d'une commande et la
transmettre 2 l1'atelier chargé de 1'exécuter, toui en affectant 2
celui~ci les mati2res premi2res, 1'outillage, les support:, les
montages, etc., nécessaires A la fabrication;

©
~

Suivi -~ appuyer ou faciliter 1'exécution des diverses opérations de
fabrication, et éliminer ou réduire autant que possible les
"surprises" qui peuvent survenir en route.

Le ¢lanning et la régulation de la production constituent donc
1'interface entre le marché et 1'appareil de production de la firme, comme on
le montre 3 la figure 42. Dans les pays en développement, le propriéraire
gérant d'une petite fabrique de meubles tend 2 s'occuper de tout ce qui touche
au planning et 2 la régulation de la pioduction, en plus des t2ches plus
fonctionnelles de la gestion courante de la firme. Mais il ne dispose que
rarement de toute 1'information nécessaire pour prendire des décisions
correctes. La réputation de la firme en souffre, car ne pas respecter les
délais est une manidre slire de perdre des clients.

Un corollaire de ces pratiques malheureuses est le constant manque
d'empressemant de certains propriétaires gérants 3 informer les agents de
maftrise et les travailleurs des plans de production (qu'ils ont en téte).
Dans ces conditions la production peut s'arr2ter dans 1'entreprise lorsque les
ouvriers attendent des instructions quant au travail 3 commencer. Ce
probldme, qui peut avoir des conséquences sérieuses au niveau de la
productivité et des ressources, peut 2tre résolu simplement par
1'établissement d'un plan de fabrication.
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Pour simplifier 1la présentation des fonctions de planning et de
régulation de la production dans 1'industrie du meuble, celles-ci seront
traitées séparément. Dans la pratique, toutefois, elles sont &troitement
liées. D'une mani2re générale le planning de fabrication comprend : 1la
coordination de la fonction production avec le=s autres domaines d'activité de
1'entreprise; la détermination des produits 3 fabriquer, 2 la lumi2re d'une
étude du marché; 1le calcul des quantités nécessaires, compte tenu des
prévisions de vente; !'échelonnement des livraisons; la programmation des
besoins en matériaux, pidces, main-d'oeuvre et équipement; et la mise en place
sync“ronisée des contributions des sections finances, personnel, achats,
commercialisation et administration A 1'activité globale de production. La
régulation de la producticn, par contre, englobe la supervision de toutes les
activités du service de production, et contribue ainsi au bon fonctionnement
des ateliers; la coordination des activités de fabrication conforwément aux
plans é&tablis; 1'&tablissement des gammes d'opérations, la mise en
fabrication, 1'ordonnancement, le suivi et les activités coansécutives, 1la
détection des écarts par rapport au plan de fabrication, la détermination des
causes de ces écarts et la recharche des moyens de les élimiuner.




- 107 -

Figure 42. Planning et régulation de la production - ‘nterface
entre le marché et 1'appareil de production
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Planning de fabrication

La figure 43 montre un syst®me simplifié de planning de fabrication pour
petites fabriques de meubles. Meme simplifié, le planning de fabrication
comprend une série de phases et  nécessite différentes catégories
d'informations. Le processus prend rarement une forme aussi systématique que
celle wmontrée, car dans la plupart des cas le planning se fait dans la téte du
fabricant. Il s'ensuit notamment que ce dernier peut changer d'avis, ce qui
crée la confusion et entraire des ajustements fréquents des charges de
travail. En outre, un fabricant ayant de nombreuses préoccupations risque
d'oublier des plans qu'il a seulement enregistrés en esprit.

Le planning de fabrication a pour point de départ la connaissance de la
capacité de production de l'entreprise. La capacité de production correspond
en théorie 2 la quantité maximum de produits qui pourrait &@tre obtenue en
1'absence de contraintes eaternes et internes. En réalité, les machines, les
équipements et le ©personnel sont cependant rarement 2 1'abri de ces
influences : d'oli le terme "capacité effective'. Celle-ci est toujours
inférieure 2 la capacité de production, 2 cause des contraintes {physiques, de
produit, de procédé ou humaines) qui entravent la fabrication de mobilier.
Les contraintes physiques peuvent 8tre dues 2 1'implantation et A 1'agencement
défectveux de la fabrique, 2 l'insuffisance des méthodes de manutention des
matériaux, etc. Les contraintes de r~roduit peuvent avoir pour origine des
actions de normalisation ou de simplification, le nombre de gammes ou mod2les
de produits fabriqués, ou les caractéristiques exigées des produits (quairité
et matériau). Les contraintes humaines peuvent &tre liées aux méthodes de
travail; 3 l'ictensité du travail; au moral; aux conditions de travail; au
systtme de rémunération et au niveau d'expérience des travailleurs.

La capacité effective de production de 1'entreprise joue le rdle de
"filtre", séparant les taches qui peuvent 2tre exécutées en horaire normal ou
sur la base du travail 3 deux postes de celles qui pourraient @tre
sous—traitées, Dans le cas de la fabrication non continue de meubles, la
capacité de production effective est généralement ey rimée en heures de
production. En régime d'exploitation continue, elle est exprimée en quantités
par unité de temps; par exemple, 300 pupitres d'écolier par mois. Aussi, la
capacité de production effective doit-elle généralement correspondre aux
prévisions de production. Les commandes sont 1la principale source
d'informations pour la fabrication intermittente alors que les prévisions de
vente le sont pour la fabrication en continu.

Etablir des plans de fabrication

Les besoins totaux en matériaux et fournitures sont estimés sur base des
dessins techniques, des spdcifications et/ou d'un échantillon du produit. Les
premi2res estima*ions des matitres premi2res (entrant ou non dans ie produit)
doivent tenir compte des déchets, des pertes, de 1la quantité économique
d'achat, des points de commande, des chutes, du stock existant, etc. Au stade
de 1la préparation du travail, il faut établir 1la liste des machines
nécessaires pour la fabrication du produit, et déterminer le nombre d'heures
machine requis pour chaque opération. Des ti3che. similaires réalisées dans le
passé servent de base 2 1'estimation initiale des besoins totaux en heures
machine. Cette estimation peut 2tre corrigée ultérieurement pour tenir cowpte
entre autres facteurs des pannes de machines, des réparations, de
1'alimentation irréguli2re en énergie électrique et de la disoonibilité
d'exécutants.




Figure 43.

Fabrication
non continue

Commanades

- 109 -

Capacité
de production

I

Prévisions

Dessin technique ou

spécifications du produit

(en unités)

Syst2me simplifié de planning de fabrication
pour petites fabriques de meubles

Fabrication
en contilnue

Ventes passées

Syst2me de prévisions
des ventes

N

de procuction ¢
:T producti |

Prévisions des ventes
(en termes
morétaires)

Factures des
matériaux et
fournitures

Préparation du travail
Type de machines 2
utiliser

Planning
de charge

Normes

Normes

Mati2res premidres
estimées par unité
de temps

Facteurs

Heures machine
estimées pour la
quantité 3 produire

Heures homme estimées
pour la quantité
a produire

Facteurs

Facteurs

Mati2res premidres
utilisées (valeurs
corrigées)

Estimations corrigées
des heures machine

Estimations ajustées
des heures homme

Tableau de planning

s




- 110 -

Le planning de charge suit la préparation du travail. Elle commence par
le recensement de toutes les opérations de production exigeant des apports de
main-d'oceuvre. L'estimation des heures de travail nécessaires peut se faire 2
1'aide de normes approximatives tenant compte du niveau d'expérience des
ouvriers et de leur comportement (absentéiswe, 1intér@&t au travail,
ponctualité, etc.). Dans certains cas, le planning de charge est beaucoup
plus simple que la préparation du travail, car deux ouvriers ou plus peuvent
travailler sur la meme machine. Les informations dégagées des factures de
matériaux, de la préparation du travail et du planning de charge servent a
établir un tableau de planning qui devrait comprendre toutes les informations
utiles disponibles conc2rnant les commandes regues ou en cours, les travaux i
terminer, etc.

Des prévisions de vente aux plans de fabrication

Dans les entreprises pratiquant la fabrication en continu, les prévisions
de vente fournissent les informations indispensables pour 1'établissement d'un
plan de fabrication. Pour prévoir les ventes, le propriétaire gérant coit
étre capable d'estimer et de calculer le volume futur des ventes de la firme
et les ressources et activités nécessaires pour lfobtenir. Des méchodes de
plus en plus scientifiques d'estimation des ventes futures offrent aux petits
fabricants de mobilier un moven plus siir de fixer les objectifs de vente.
Bien que les estimations ainci élaborées ne soient souvent qu'approximatives,
elles sont néanmoins indispensables pour 1'établissement du budget et des
plans de fabrication de 1'entreprise. Mais comment élabore-t-on des
prévisions de vente ?

I1 existe wune multiplicité de techniques qui +vont des méthodes
essentiellement 1intuitives aux méthodes tr2s scientifiques. Une approche
simple consid®re uniquement la production de la firme et sa part du marché,
alors que des méthodes pius élaborées tiennent compte de l'état de 1'économie,
et des substitutions possibles par le produit fabriqué, ou du remplacement
éventuel de ce produit. Dans cette publication, on tentera de présenter des
méthodes de prévision scientifiques mais simplifiées. Quelle que soit la
méthode finalement choisie, 11 faut tenir compte des considérations sulvantes :

a) Dans la mesure du possible, 11 taut wutiliser des méthodes
scientifiques pour traiter 1'information nécessaire aux prévisions
de vente. Lorsqu'on utilise une méthode scientif.que, 1l faut
rechercher des relations de 'cause 2 effet" qui justifient ou non
les résultats obtenus;

b) Les techniques de prévision des ventes ne doivent &tre qu'un outil.
Elles sont "exactes'" dans la mesure seulement ol les hypoth&ses sur
lesquelles elles reposent le sont;

c) I1 faut limiter autant que possible les dépenses relatives aux
prévisions de vente;

d) La technique doit étre parfaitement comprise par l'utilisateur, qui
ne devrait de toute fagon jamais se baser sur les résultats obtenus
3 1'aide d'une seule et unique méthode;

e) Les résultats exprimés en fourchettes sont préférables aux wvaleurs
absolues;
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f) I1 faut tenter en premier lieu d'établir des prévisions 3 court
terme (quelques semaines ou mois). Les prévisicns 3 long terme

(trois ans ou plus) doivent 3tre considérées au mieux comme des
perspectives d'avenir;

g) I1 faut cons:amment revoir et affiner les méthodes employées.
La figure 44 montre les différents facteurs qui peuvent avoir une

influence positive ou négative sur le volume futur des ventes.

Figure 44. Facteurs influengant les ventes futures
des petites fabriques de meubles

Conjoncture é&conomique Volume des ventes Conception du produit,
et état de l'industrie antérieures tendances et
du meuble saison

Tendances 2 long
terme des ventes
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Capacité —» VENTES FUTURES ¢ nature de la
de production concurrence
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Qualité de Politique
1'équipe de vente \ des prix
Rentabilité Publicité et
Etudes de relative du activités de
marché produit promotion

Techniques de prévision des ventes

Les techniques suivantes de prévision conviennent particulirement bien
aux petites fabriques de meubles.

Estimations de la direction

Essentieilement non mathématique cette méthode a pour point de départ les
estimations de ventes futures demandées aux vendeurs de la firme. Ces
estimations sont passées en revue par les supérieurs immédiats des vendeurs,
qui peuvent les moditier s'ils considirent que les vendeurs se sont montrés
trop prudents. Les estimations finales (des cadres) sont alors communiquées
2 un comité spécial chargé d'élaborer les prévisions finales (dans les treds
petites firmes, cette fonction est assumée par le propriétaire gérant),
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Le comité est probablement composé du chef du service commercial, du chef du
service production, du trésorier, du président et du secrétaire de
1'entreprise. Il examine, révise et mcdifie les prévisions de ventes compte
tenu d'autres facteurs que les vendeurs et leurs chefs n'ont pas été en mesure
de considérer, tels que : changements prévus dans la conception dv produit;
possibilité de recourir davantage 2 la publicité; révision probable du prix de
vente; amélioration qualitative prévue; modification attendue de la stratégie
commerciale et changements é&conomiques pouvant résulter de changements sur le
plan national. Cette dernidre révision constitue la prévisica officielle des
ventes pour un produit donné.

Méthode de la demande dérivée

Egalement non mathématique, cette méthode convient particuli2rement aux
sous—traitants qui dépendent d'une autre société pour leurs commandes. Les
prévisions de vente du sous-traitant peuvent &tre basées totalement sur les
prévisions de vente de 1'autre entreprise. Par exemple, une petite firme
fabriquant des caisses en bois pour une entreprise de mise en bouteilles peut
baser ses prévisions de vente sur celles de 1l'entreprise d'embouteillage.

Méthode des indicateurs de marché

On appelle indicateurs de marché certaines grandeurs é&conomiques qui
influencent la demande pour un produit. Lorsque ces grandeurs sont utilisées
pour des prévisions, elles aident surtout 2 déterminer la variation probable,
en pourcentage, Jdu volume des ventes. La méthode est spécialement applicable
2 des produits dont le marché évolue comme un indicateur particulier.
Cependant la méthode présente une difficulté parce que certains produits sont
directement influencés par plusieurs indicateurs de marché. Parmi les
indicateurs de marché les plus courants citons : a) tendances démographiques
(effectif de la population, taux de natalité, taux de mortalité, nuptialité,
migrations, structure par 3ge; b) tendances du batiment (constructions privées
et publiques); c¢) évolution du commerce extérieur (importations et
exportations); d) conjoncture &conomique générale (variation du produit
national brut, taux de chdmage, taux d'inflation). En ce qui concerne
1'industrie du meuble, le volume des activités de construction dans une région
peut s2rvir d'indicateur. On peut aussi utiliser les taux de nuptialité et de
natalité, qui tendent cependant 2 &tre des indicateurs peu surs.

Méthode arithwéfrioue

Si 1l'entreprise existe depuis un certain temps, on peut baser les
projections des ventes sur les chiffres des ventes passées., Le buc de
1'analyse des données ~rassées est de calculer les accroissements ou
diminutions moyens pour 4ne période de prévision donnée en utilisant la
méttode de la variation :nnuelle moyenne simple, comme le montre 1'exemple
sulvant.
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Les ventes annuelles d'une petite fabrique de meubles ont é&volué
comme suit :

Ventes
Année (milliers de MI)

45
52
39
42
65

Ve W R

La méthode arithmétique permet les calculs suivants :

(milliers de MI)

Ventes au cours de la cinqui®me année = 65
VYentes au cours de la premidre année = 45
Augmentation en 4 ans = 20

D'ou, la variation annuelle moyenne simple = 0,5 (obtenue en
divisant la différence par le nombre d'années de fonctionnement).

Projections des ventes

Ventes
Année (milliers de MI)
6 70
] 75
8 80

Méthode du changement par rapport 2 1'année de base

On aura remarqué qu'avec la méthode arithmétique, senles la derni2re (5)
et la premi2re (1) années sont prises en compte dans la projection du volume
des ventes. Les années intermédiaires sont pratiquement négligées. Dans la
méthode du changement par rapport 2 1'année de base, au contraire, on tient
compte des changements (positifs ou négatifs) pour chaque période, comme on le
montre dans 1'exemple suivant :

Changement par

Volume rapport 2
des ventes 1'année de base Variation

Année (milliers de MI) (milliers de MI) en pourcenutage

1 45 (année de base)

2 52 + 7 +15,6

3 39 -6 -13,3

4 42 -3 - 6,7

5 65 +20 +44 4
Somme algébrique +18 +40,0

De cette mani®re un changement par rapport 23 1'année de base
de +18 000 MI au cours d'une période de 5 ans - soit 3 600 MI
par an - peut @&tre utilisé dans la projection du volume des
ventes. La croissance annuelle moyenne de 8 2 (40,0 - 3)
peut également servir A cette fin.
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Les exemples ci-dessus montrent des techniques pouvant @&tre employées
pour la prévision des ventes. Les prévisions, une fols mises au point, le
plan de fabrication peut &tre &tabli. A ce stade, les prévisions des ventes
seront exprimées non plus en unités monétaires, mais en volume de production
équivalent. A cet effet, il est tenu compte du prix unitaire du produit (pour
les firmes ne fabriquant qu'un seul produit) ou du prix moyen des produits
(pour les firmes fabriquant plusieurs produits) ainsi que des prévisions des
ventes. La prudence s'impose quand on utilise un prix moyen calculé pour des
firmes donc les prix sont tres variables. Une autre mani2re de convertir les
prévisions des ventes pour les firmes A produits multiples est d'appliquer la
distribution en pourcentage des différentes lignes de produit au volume des
ventes totales de 1'année précédente, ce qui permet de déterminer 1'importance
relative de chaque ligne de »roduit au cours des années suivantes.

Des comnandes aux plans de production

Le planning de la fabrication en continu est relativement simple par
rapport A celui de lz fabrication sur commande. La cause premi®re en est que
le planning en soi tend 2 @&tre plus compliqué dans le second cas.
L'information de base pour 1'établissement d'un plan de fabrication sur
commande est présentée sur une fiche de planning dont un mod2le est montré 2
la figure 45.
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Figure 45. Fiche de planning de fabrication
pour petites fabriques de meubles

1. Commande N’ 5. Date de réception
2, Client 6. Quantité nécessaire
. Adresse 7. Divers _
4, Agent
8. Spécifications du produit
8.1 Produits de série 8.2 Produits fabriqués sur commande
Spécifications supplé- Conception du produit/dessin
mentaires (degré d'humidité, technique
modification du fini, etc.)
Nomencls ture des pidces.
Conditions de livraison composauts et accessoires
Spécifications supplémentaires
(matériaux, fini, etc.)
Conditions de livraison
9. Matériaux Unité | Quantité/pidce | Quantité totale nécessaire

1. Bois et matériaux |
dérivés

2. Matériaux de
garnissage

3. Ferrements

4. Divers
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)

| 10. Procédés de fabrication des produits de série

Machines, |Estimation |Estimation
supports, | des heures | des heures Total
montages machine homme Heures | Heures
Procédés de fabrication | 2 utiliser | nécessaires | nécessaires | machine| homme
11. Pour produits fabriqués sur commaande
Machines, Estimation
supports, du temps Estimation | Estimation
montages de réglage | des heures | des heures
Pjdces 2 utiliser | nécessaire machine homme Total

Note : Le temps estimatif de réglage comprend le temps nécessaire pour la
campagne d'essai.

12, Estimation des corrections 2 faire

Matériaux (non-disponibilité, taux de rebut, déchets, etc.)

Heures machine (pannes de courant, pannes de machine, etc.)

Heures homme (absentéisme, manque de ponctualité, etc.)

14, Vérifié par :

13. Etabli par :

15, Approuvé par :
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La fiche de planning de fabrication précise (point 8) si un produit est
de série ou fabriqué sur commande. S'il s'agit d'un produit de série, il faut
indiquer dans leurs détails, outre les matériaux (point 9), les procédés de
fabrication - ainsi que les machines et 1'équipement nécessaires. Dans des
firmes utilisant des techniques relativement é&laborées, il faudra peut-&tre
consulter un fichier pour remplir les colonnes des procédés de fabrication
(point 10). Ce fichier doit contenir des précisions sur tout=s les lignes de
produits de série fabriquées par la firme. S'il ne s'agit pas d'un produit de
série, 11 faut remplir la rubrique 1ll1. Différentes corrections peuvent 8tre
faites ultérieurement (si nécessaire) pour tenir compte de retards imprévus.
Les dossiers de ces corrections aideront le propriétaire gérant 2 1'avernir 2
prévolr des délais de livraison réalistes.

Dans les entreprises | .us complexes et de taille moyenne, on é&tablit une
fiche indiquant dans ses détails le processus de fabrication du produit,
Cette fiche, qui accompagne les &léments 2 travers l'usine, informe les
ouvriers de l'opération 3 exécuter, des réglages 3 faire, des outils et
supports 2 utiliseir, etc. Dans un espace généralement prévu 2 cet effet, les
ouvriers apposent leur paraphe lorsqu'une opération est terminée ou indiquent
1'heure 2 laquelle ils ont commencé et terminé 1'usinage des pidces, s'ils
sont rémunérés aux pidces. En général, cette tiche est placée dans une
chemise en plastique contenant un croquis coté de la pidce terminée, ce qui
facilite 2 1'exécutant le réglage de la machine pour chaque opération.

Une fois pris en considération la capacité, la disponibilité et d'autres
facteurs pouvant donner lieu 23 des corrections, on peut entamer le processus
d'ordonnancement. L'ordonnancement vise toujours, quel que soit le niveau de
production, 3} réunir, préparer et affecter tous les moyens matériels
nécessaires % la fabrication de produits, ou 2 la prestation de services pour
faire en sorte que :

a) Toutes les commandes soient exécutées dans les plus brefs délais;

b) Les dates de livraison estimées soient fonaées sur des
renseignements sirs;

c¢) Une charge continue de travail soit prévue pour chaque procédé de
fabrication;

d) L'encadrement de l'usine soit limité au strict minimum.

La figure 46 donne un exemple d'un plan général de fabrication sur
commande. De tels plans ne doivent pas 2tre trop rigides, et laisser une
marge suffisante pour les modifications qui peuvent &tre nécessaires si :

a) Un nouveau pr¢ uit (ou une nouvelle commande) est ajouté;

b) Des changements doivent 2tre apportés 2 la conception d'un produit
(résultant, par exemple, d'actions de rationalisation, de
normalisation ou d'adaptation, d'études de rentabilité ou de
productivité);

c) 11 apparait nécessaire de réduire les colts de production (par ure
utilisation accrue des équipements existants) ou de limiter autant
que possible les colits de main-d'oceuvre et de matériaux;

d) Les procédés, 1'équipement ou les méthodes employés deviennent
périmés;




Figure 46. Plan de fabrication sur commande
Date du Production

Estimation | Estimation | Volume premier obtenue

Commande Date de Date de Quantité Matériaux des heures | des heures par chargement jusqu'a
N° réception | livraison | nécessaire | nécessaires homme machine semaine | des machines présent

.—4""—_—._—_— - -\\.
\ ,P(/— \\
\—_‘/
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e) 11 est dé&cidé d'adopter des méthodes d'encadrement et de régulation
de la production plus efficaces.

Ces plans peuvent &tre révisés : a) périodiquement (dans les petites
entreprises qul changent de produits et acceptent des commandes 2a des
intervalles réguliers); b) de mani2re continue (dans des petites firmes

fabriquant sur commande avec des cycles de production tr2s courts); ou
¢) accidentellement (lorsqu’'on a mis au point, en cours de production, des

méthodes ou procédés nouveaux cu améliorés).

Méthodes fondamentales de régulation de la production

La régulation de la production englobe 1'organisation, la
synchronisation, la coordination de toutes les activitdés de fabrication afin
de respecter les dé&lais de livraison; de réaliser au mieux les plans des
points de vue de 1l'efficacité et de 1'économie et d'obtenir la qualité
recherchée en 1investissant un minimum de capitaux. Les problemes ci-apr2s
préoccupent toutes les entreprises de fabrication de meubles, qu'elles soient
petites ou grandes :

a) Comment satisfaire les exigences des clients en mati2re de qualité
et de livraison;

b) Comment réduire les cofits de production, pour abaisser le prix du
produit;

c) Comment limiter autant que possible le montant des capitaux investis;
d) Comment rationaliser le cycle de production,

Ces problemes semblent parfois insolubles, tant 1ls appellent des solutions
qui paraissent incompatibles. Le personnel du service commercial réclame des
livraisons rapides, le personnel de production des délais plus longs, et le
personnel financier une réduction des dépenses d'équipement.

Tous les éléments essentiels d'un systdme de contrdle doivent se
retrouver dans la régulation de la production. La figure 47 1illustre le
concept fondamental de 1la régulation de la production. I1 s'agit en
1'occurrence d'agir sur la cadence de fabrication de mani2r2 3 tenir tous les
engagements en matidre de livraison a un coiit relativement bas. 11 faut
établir un relevé journalier de la production (ou des réalisations) afin de
pouvoir suivre au jour le jour la cadence de fabrication. Ce relevé doit
correspondre au plan de fabrication (qui indique la cadence désirée). Les
écarts par rapport au plan de fabricacion sont enregistrés dans un relevé
journalier des écarts de production. Chaque écart doit 8tre justifié par les
personnes responsables, qui devraient, en outre, prendr: les mesures
correctives nécessaires. I1 faut parfois modifier le pian pour tenir compte
d'informations obtenues aprds la phase du planning. La régulation de la
production est un processus continu qui vise 2a rapprocher la cadence de
fabrication réelle de la cadence désirée.

De tr2s petites firmes peuvent estimer que le concept fondamental de la
régulation de la production est trop compliqué pour elles. Dans ce cas, elles
peuvent avoir recours 2 une méthode plus simple, qui repose sur l'utilisation
d'un graphique de contrdle de la production, dont il sera question plus loin
dans ce chapitre. Un bon syst®me de régulation de la production aide en
général 2 exécuter dans un certain ordre les commandes; 2 utiliser au mieux
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la main-d'oeuvre et les machines; 2 mieux maitriser les méthodes de travail; 2
accroitre la satisfaction au travail des ouvriers, et leur productivité; 2

réduire au minimum les déchets; et 2 mettre en é&vidence des options plus
rentables en ce qui concerne la fabiication de certains produits.

Régulation de la production par commande ou en continu

Il existe esscntiellement deux modes de régulation de la production : par
commande ou en continu. Ces deux syst®mes doivent leur existence aux Jeux
modes généraux de fabrication utilisés : la fabrication en continu et la

fabrication intermittente. 11 est toutefois difficile de <classer les
entreprises selon le mode de fabrication, car certaines utilisent les deux.

Régulation de la production par commande

Une firme pratique la fabrication intermittente lorsque :
a) Elle fabrique une grande variété de produits sur commande;

b) Elle fabrique en petite série des produits qui font rarement l'objet
de commandes répétées;

¢) Elle utilise de 1'équipement et des machines 2 usages multiples pour
1'usinage de ses produits;

d) Ses moyens de travail sont groupés par nature d'activité;

e) Elle base ses activités de fabrication sur les statistiques des
ventes antérieures.

Dans ces cas, la régulation de la production par commande s'impose.

Une cara-téristique de la régulation par commande est que le processus
débute effectivement 2 la signature du contrat ou 2 la passation du marché
entre la firme et le client, qui spécifie le type, la quantité et la qualité
du produit 2 fabriquer ainsi que la date de livraison. Les éléments de ce
contrat sont repris sur la fiche de planning de fabrication (voir la
figure 45) - et parfois sur la ficke d'instruction. La gamme d'opérations
peut 2tre ensuite définie, c'est-3-dire le cheminement des matériaux dans
1l'usine est arr2té en fonction des différents procédés de fabricaticn 2
utiliser., Les délais prévus, les matidres premidres ef les heures machine
nécessaires pour 1'exécution, étape par étape, d'une commande particvlidre
doivent y 2tre indiqués. On pourra ainsi établir un programme de fabrication
précis, et faire en sorte que les produits arrivent au magasin des produits
finis dans les dé&lais impartis. Pour assurer le succes de cet exercice, 1l
faut procéder comme suit :

a) I1 faut décomposer le produit en éléments principaux et secondaires
et décider lesquels de ces &léments doivent @tre fabriqués ou
achetés. 11 faut déterminer 3 1'avance les pidces ou éléments que
la firme a intérdt, du point de vue é&conomique, 3 fabriquer et ceux
qu'il est plus judicieux d'acheter 2 1'extérieur;

b) Le propriétaire gérant doit se familiariser avec les différentes
manidres de rendre les services faisant l'objet de la commsnde, afin
de choisir le procédé le plus économique avant de transmettre la
commande au service de fabrication;
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Figure 47. Structure fondamentale d'un systime de régulation de la production
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c) I1 faut vérifier si les délais d'approvisionnement prévus pour les
matidres premires requises sont réalistes;

d) Avant d'arréter le calendrier d'exécution des nouvelles commandes,

il faut faire le point des commandes en cours et en 1lnstance
d'exécution.

A ce moment, on é&tablit un cilendrier formel, en utilisant de préférence un
graphique Gantt ou un réseau maillé mettant en évidence le "chemin critique".

Le graphique Gantt montre, dans des phases successives, toutes les
activités d'un processus et leur durée, de l'acquisition des matidres
premidres 2 l‘'ach2vement du produit. Deux types de graphiques Gantt peuvent
2tre utilisés dans la fabrication de meubles : un graphique machine et un

graphique exécutant. Les deux font appel 2 des méthodes similaires et ne
diff2rent que par ce qu'ils attribuent 1'impossibilité 2 respecter les plans

de fabrication 3 des causes différentes. L'exemple d'un graphique Gantt
établi pour une commande particuli2re est présenté 2 la figure 48.

Le réseau maillé établi selon la méthode du chemin critique est une
représentation logique des trajets et procédures que comportent les activités
de fabrication liées 2 une commande donnée. Pour 1'instant, ce syst2me n'est
utilisé que dans des fabriques de meubles assez complexes et de taille moyenne
2 grande.

Figure 48. Graphique Gantt (type exécutant)

Jour du mois v

21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

Commande N° 555

Exécutant

Exécutant

1
2
Exécutant 3
Exécutant &4
5

Exécutant

Causes de retards

Abscnce de 1'exécutant
L.égende : v Date
s Durée prévue du travail
----- Durée effective du travail

Panne de courant

Outils ou supports
non disponibles

Panne de machine

>0 9 X ©°

Accident
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Pour que 1l'ordonnancement puisse se faire de mani®re satistaisante, 1l
faut utiliser un graphique de contrdle de la production qui indique, étape par
étape, 1'évolution des ditférentes commandes. La figure 49 en donne un
exemple. Un état récapitulatif sera établi A partir de 1la feuille
d'ordonnancement pour chaque commande en cours. La disposition d'un tel état
récapitulatif est montrée 2 la figure 50.

Figure 49. Graphique de contrdle de la produ.cion

GRAPHIQUE DE CONTROLE DE LA PRGDUCTION

Mols de janvier

Commande v

N 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 12 12 N 31

e |

oo L

— |

Légende : - Production prévue (en unités)

----- Production effective cumulée

' Date

Figure 50. Etat récapitulatif des commandes en cours d'exécution

Etat d'avancement des commandes en cours d'exécution pour le mois ...

Semaine ain
] . Sem. ne '
Client Commande N Retards en cours prochaine Observations
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Le lar~ement, qui suit 1'ordonnancement, vise surtout 2 maintenir les
communications avec tous les 1intéressés participant aux opérations de

fabrication pour faire en sorte que les matériaux et les produits avancent
d'une opération 2 1l'autre comme prévu et en temps voulu. Le lancement vise :

a) A coordonner toutes les feuilles d'ordonnancement avant qu'elles ne
soient transmises aux divers ateliers concernés;

b) A déterminer la charge de travail des machines et de 1la
main—d'oeuvre, c'est-2-dire 3 affecter des ti3ches particulidres 32
des wachines et travailleurs déterminés;

¢) A rendre compte de 1'état de chaque commande en cours d'exécution et
2 susciter les mesures correctives requises;

d) A contrdler les travaux en cours, c'est-3-dire 2 s'occuper des
travaux non terminés, passé une certaine date, 2 relever le niveau
des travaux en cours, des articles demandant un complément d'usinage
et la quantité de déchets produits.

Si les fonctions planning et régulation de la production d'une entreprise
pratiquant la fabrication intermittente sont bien assurées, aucun suivi ne

devrait @&tre nécessaire. Mais, «c'est rarement le cas : le plan
d'ordonnancement n'est pas respecté, des machines tombent en panne et d'autres
incidents se produisent en cours de production - d'od la nécessité 4'un

suivi. Celui-cli exige une connaissance intime des produits, des procédés, des
machines, des gammes d'opérations, etc., qui permet de prévoir et de prévenir
les incidents en cours de production.

Régulation en continu

La régulation de la production en continu convient aux petites
entreprises qui appliquent le mode de fabrication en continu. Ces entreprises
sont généralement caractérisées par : la fabrication en grandes quantités de
produits normalisés; la départementalisation par produit; l1'utilisation de
machines spécialisées; la tendance 3 conclure des contrats de vente 2 long
terme; et la fabrication sur stock.

La régulation en continu a pour fonction principale de maitriser 1'allure
A laquelle un produit ou des matériaux 'transitent" par une entreprise, Une
firme pratiquant la fabrication en continu peut mettre 2 profit les avantages
économiques que procure le mode de production en grande série - c'est-a-dire
délais réduits, peu de travaux en cours, prix unitaires peu élevés,
surveillance et régulation de la production simplifiées. Meme si le champ
d'application de la régulation en continu est relativement limité par rapport
2 celui de 1la régulation par commande (fabrication intermittente), les

éléments de base restent les memes : établissement de la gamme d'opérations,
ordonnancement, lancement et suivi.

Dans la fabrication en continu, il faut informer le service de production
des articles 2 fabriquer, des quantités requises et des délais impartis. Les
produits fabriqués de mari2re continue sont généralement des articles de
série, fabriqués sur stock et non sur commande du client., La cadence de
fabrication sera basée sur les prévisions de vente de l'entreprise.

Les é&léments de base de 1la régulation en continu sont la gamme
d'opérations, 1'ordonnancement -~. le lancement.
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Gamme d'opérations. Le personnel de production doit bien connaitre les
différents procédés wutilisés dans la fabrication du produit. Ceci est
important, car les procédés peuvent nécessiter des pidces et outils spéciaux.

Ordonnancement. Comme on 1'a déj2 indiqué, 1'ordonnancement de la
fabrication en continu est plus tacile que celui en fabrication
intermittente. Le graphique Gantt se préte biem 2 la régulation en continu.
En outre, il faut cependant utiliser des graphiques permettant de suivre
1'évolution de la production. On trouvera 3 la figure 51 deux exemples de
graphiques scervant 2 contrdler la production dans une entrepri:e pratiquant la
fabrication en continu de meubles. L'efficacité de 1l'ordonnancement dépend de
la fourniture en temps voulu de tous les matériaux nécessaires, ce qui é&vite
toute perturbation et tout retard de la production.

Lancement. Le calendrier et le plan des opérations une fois é&tablis, le
service chargé de la régulation de la production prend contact avec le service
des achats 2 propos de la fourniture des matid®res premi2res. Il donne ensuite
au personnel de production des instructions concernant 1les procédés de
fabrication 23 utiliser. Dans 1la fabrication en continu, ces ianstructions
seront relativement compliquées. C'est pour cette raison que la plupart des
petites entreprises appliquant ce mode de fabrication n'utilisent pas de fiche
de lancement.

Le planning et la régulation de la production -t leurs liens
avec d'autres domalnes d'activité de la firme

Le planning et la régulation de la production constituent un é&lément
essentiel de la fonction "créairice" d'une fabrique de meubles (figure 52).
Ils assurent la liaison entre ia commercialisation et la production - t3che
qui a pour point de départ la détermination, par le service commercial, de la
quanticé, des spécifications initiales et des délais de livraison du produit.
Cette information est transmise au service planning, qui est chargé d'assurer
ou de coordonner la conception du produit et des procédés, 1'établissement de
la gamme d'opérations, la détermination des pidces et d’'outils nécessaires et
la fabrication d'un prototype ou mod2le du produit. Le service planning
communique alors ses conclusions au service chargé de }'analyse des charges ou
de 1la comptabilité analytique qui estime le prix de revient usine du produit.
Dans les petites fabriques de meubles, les estimations sont généralement
établies par le directeur de la production ou le concepteur du produit.

Les estimations du prix de revient sont alors communiquées au service
financier, afin que 1les fonds nécessaires puissent &tre affectés 2 la
fabrication du produit. La liste des matériaux et pi2ces est envoyée au

magasinier, qui indique ensuite au service des achats (qui reldve du service
financier) ceux qui ne sont pas en stock et doivent 2tre achetés. Le service
des achats achdte les matériaux et pidces nécessaires ou se les procure d'une
autre fagon. La date de livraison convenue est communiquée au service chargé
de la régulation de la production qui déterminera la gamme d'opérations et
arr2tera l'ordonnancement pour la fabrication du produit. Dans les petites
entreprises, les activités relatives au lancement sont généralement du ressort
du directeur de la production.
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Figure 51. Graphique de contrdle de la production
pour la fabrication en continu de meubles
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Figure 52. Relations entre le planning et la régulation de la production
et les autres domaines d'activité de 1l'entreprise
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Notc-
1/ Aux fins du présent manuel, l’expression "petite fabrique de meubles"
désigne, sauf indication contraire, des entreprises familiales et des petites
ou moyennes entreprises employant jusqu'2 100 personnes.

2/ Les petites fabriques de meubles sont supposées traverser pendant leur
existence des étapes presque analogues 2 celles du cycle de vie du produit :
intrcduction; croissance; maturité; déclin. Dans certains cas, un stade de la
réflexion ou de la conception précdde 1l'introduction.

3/ Une détinition de la spécialisatinon qui s'est avérée utile pour la
petite industrie a &té la capacité d'une entreprise relativement petite de
concentrer ses ressources limitées sur la production d'une gamme de produits
aussi restreinte que possible dans les domaines ou elle bénéficie d'un
avantage marqué. Le degré d'application du concept de spécialisation peut
étre mesuré 2 1'aide des coefficients suivauts :

Ventes absorbées par le secteur du marché
a) Ratio de spéc- alisation <eprésertant le plus gros volume de ventes
du marché = Volume total des ventes

Ventes de produits obtenues par le procédé
b) Ratio de spécialisation représentant le plus gros volume de ventes
des procédés Volume total des ventes

Ventes de produits représentant
c¢) Ratio de spécialisation le plus gros volume de ventes
des produits = Volume total des ventes

La valeur des ratios de spécialisation peut @tre comprise entre un maximum
de 1,0 (indiquant une firme hautement spécialisée) et O. (Voir aussi
Eduardo Q. Canela, '"Making subcontract‘ng work", Small Industry Journal,
décembre 1981.)

ﬁ/ Voir Canela, loc. cit.

3/ D'autres catégories spécifiques de problimes posés par la gestion de
la production sont abordées ailleurs dans ce manuel : problmes 1liés 2 la
planification, chap. I 2 V et VIII; probl2mes liés 2 1la régulation et au
contrdle, chap. III, IV, VI 2 VII1; probldmes liés 2 lz productivité, chap. V
a2 VII; probl2mes 1iés 2 l'organisation, la direction et 1'intégration, chap. I
et VIII; et probl?mes liés 2 la technologie, chap. I, V et VI.

6/ Technique simple de tri et de classification, le principe de Pareto
peut @étre utilisé 2 bon escient dans d'autres domaines de la fabrication de
meubleas,

7/ L'automation 2 cofit modéré dans 1'industrie di_ meuble et de 1la
menuiserie (ID/154/Rev.1).

8/ Les principes de 1'économie des mouvements et de la conception et de
1’implantation du poste de travail sont extraits de : Bureau interrational du
Travail, Introduction A 1'étude du travail, 22me é&d. frangaise, Gendve, 1981.
Seuls les principes directement applicables aux petites fabriques de meubles
ont été retenus, Pour plus de précisions, le lecteur est prié de se rapporter
32 la publication du BIT.
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9/ Les codes donnent une indication sommaire du type ou de la taille des
fabri&ues de meubles auxquelles chaque principe a le plus de chances de
s appliquer : A = fabrication sur commande, petites et tres petites firmes,
B = fabrication sur stock, ou entreprises moyennes et C = entreprises assez
grandes appliquant probablement un mode de fabrication par &léments normalisés.

lg/ Dans 1'Introduction 3 1'étude du travail les mouvements du corps
humain sont classés de la manidre suivante (voir p. 163).

Classe Pivot Organes en mouvement
1 Jointure du doigt Doigt
2 Poignet Main et doigts
3 Coude Avant-bras, main et doigts
4 Epaule Bras, avant-bras, main et doigts
5 Tronc Torse, bras, avant-bras, main et doigts

11/ Connue sous le nom de "analyse de la valeur ou des cotits", 1la
technique spécifique utilisée aide 2 déterminer le rapport coiit/fonction des
pidces et matériaux entrant dans un produit. Pour plus de précisions, voir :
Lawrence D. Mile., Techniques of Value Analysis and Engineering, 2¥me é&d.
(New York, McGraw-Hill, 1972) et 1'"Analyse de la valeur dans 1'industrie du
meuble" (ID/298).

12/ Pour des informations sur la méthode statistique et la méthode des
nomogrammes employées pour déterminer le nombre d'observations nécessaires,
veir Iatroduction 2 1'étude du travail, p. 209 et 210; pour des instructions
pour la constitution de 1'é&chantillon, voir p. 210 2 216.

13/ Voir Introduction 2 1'étude du travail pour la détermination de la
taille de 1'échantillon pour 1'é&tude des temps (p. 243 2 245). Voir aussi
Raymond Mayer, Production and Operations Management, 32me &d. (New York,
McGraw-Hill, 1975), p. 516 et 517,

14/ Le rendement normal est la cadence de production que soutiennent en
moyenne, naturellement et sans surmenage, des travailleurs qualifiés pendant
la journée de travail ou le poste, 2 condition qu'ils connaissent et
appliquent la méthode spécifiée et qu'ils soient suffisamment motivés pour se

donner 2 leur tdche.

15/ Introduction 2 1'étude du travail, p. 264.

16/ 1bid., p. 284 et 286. Cet ouvrage fournit aussi des précisions sur la
manidre de calculer les majorations.

17/ L'Analyse de la valeur dans 1'industrie du meuble (ID/298) et
1'Automation 3 coGt modéré dans 1'industrie du meuble et de la menuiserie
(ID/154/Rev.1), document rédigé par W. J. Santiano et H. P. Brion.
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