¥ Basculement d'une
production en série vers
une fabrication a la demande.

I Une réactivité accrue sur
les produits spécifiques.

I Une diminution de 50 %
des encours.

Schroff en bref

Schroff produit quelque 45000
armoires électronigues par an.

En s’orientant vers de la production a la demande, le spécialiste
en armoires electronlques a baissg ses encours et standardise
progressivement la fabrrcatlon d’ equmements personnalisés pour
étre plus réactif face aux commandes

chroff, filiale du groupe }

américain Pentair (trai-

tement de I’eau, gestion

thermique, habillage élec-
tronique...), fait partie des tout
premiers leaders en France de
Parmoire électronique, Son usine
de Betschdorf, implantée dans le
Bas-Rhin, en produit preés de
50000 unités par an pour satis-
faire quelque 2000 clients actifs
(5000 en portefeuille). Ceux-ci

appartiennenta des secteurs d’ac- |

tivité variés qui vont de I'énergie
au transport, en passant par la

santé, la sécurité, Iélectronique |
générale etles communications. |

La firme compte ainsi parmi sa
clientele des noms prestigieux
comme Alcatel, la SNCE Areva,
France Telecom, Free, EDF ou
encore Motorola, Et pourtant, en
dépit d’'un savoir-faire reconnu,
Pindustriel sest retrouvé en 2006
en facheuse posture vis-a-vis de
son marché avec un taux de ser-

Schroff appartient au péle
produits techniques du groupe
américain Pentair (2,7 milliards
de dollars de CA en 2009), leader
mondial des systémes dédiés au
transport, au traitement et au
stockage de I'eau. L'unité Schroff
de Betschdorf, en Alsace, produit
quelque 45000 armoires électro-
niques par an pour un chiffre
d'affaires de 42 millions d’euros.

L'unité, qui emploie 250
personnes, s'adresse notamment
aux marchés de I'électronique
générale, de I'énergie et des télé-
communications. Déja présent
comme fournisseur dans le
secteur du transport ferroviaire
en matiére d'infrastructures fixes,
Schroff s'appréte a élargir son
positionnement aux équipements
embarqués sur les trains. Une

premiére commande devrait ainsi
étre livrée début 2011 au
constructeur suisse Stadler Rail.
Autres axes de développement
pour l'unité de Betschdorf d'ici a
2015, la mise en place d'une
offre d'installation des équipe-
ments chez les clients et la
création d'un service aprés-
vente.

vice descendu... en dessous de
50 %! Unessituation qui devenait
critique face au raz-de-marée de
réclamations — preés de 500 cette
année-la—qui submergeait I'en-
treprise.

Pour débloquer la situation et
remettre la firme sur le chemin
de la performance, il s’avérait
indispensable de réorganiser en
profondeur la production, et en
particulier la logistique de ses
flux. C'est 2 cette fin qu'en 2007
fut recruté en tant que directeur
industriel, Lucien Stohr. Le pro-
gramme de rénovation qu'ila mis
en place, baptisé Succes 2010, a
porté ses fruits—comme son nom
le promettait — trois ans plus tard,
en portant le taux de service &
91,8 % en septembre 2010, supé-
rieur aux 90 % fixés pour objec-
tif cette année.

Suppression d’un magasin
intermédiaire

Avec en corollaire, derriére ce
résultat, une baisse de 50 % des

i encours, la disparition I'un maga-
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sin de produits semi-finis inter-
médiaires et un stock de matieres
premiéres en diminution. Mais
surtout, au-dela de la remise en
phase de P'activité de I'usine avec
la demande du marché, le rema-
niement des flux de production
opéré par Lucien Stohr est allé
plus loin, en permettant dans le
méme temps de poser les bases
d’une nouvelle stratégie com-
merciale. Aujourd’hui, Schroff
peut ainsi se démarquer de la
concurrence, qui pour beaucoup
se limite a proposer des compo-
sants standard d’armoires sur
catalogue, en offrant a ses clients
la possibilité d’accéder a des équi-
pements déja assemblés (service
“plus”), et ce, sans surco(it! Autres
points différenciant, la firme est
la seule & pouvoir mettre a dis-
position dans un délai rapide des
armoires personnalisées, com-
portant des spécificités (percages
supplémentaires, mise en place
de structures de raidissement...)
réalisées a la demande du client.
Enfin, en haut de la pyramide en
matiére de valeur ajoutée, Schroff
estaussi désormais en mesure de
proposer des armoires intégrant
tout un panel d’équipements (cli-
matisation, connexion électro-
nique, ciblage électrique...) les
rendant plus rapidement opéra-
tionnels lors de leur installation
chez I'utilisateur.

Flux tirés par la demande

Pour mettre en ceuvre sa nou-
velle logique de fabrication, Lucien
Stohr a bati son projet Succes
2010 autour de trois grands axes
—management des équipes, orga-
nisation des flux de production,
traitement des commandes —
ayant tous en commun une
approche lean dans la conduite
de changement.

A la base, la logique instaurée
par le dirigeant a consisté a quit-
ter un mode production “ano-
nyme’, articulé autour des cam-
pagnes de fabrication en grande
série, pour passer a une logique
de flux tirée par la demande, ot
chaque pigce en cours de fabri-
cation a un client destinataire.

“Nous réalisons ainsi I'ensemble
de notre production a la commande,
quilil sagisse de commandes internes

' directeur industriel de
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Schroff

- | lycée Mermoz de Saint-Louis

CV EXPRESS
Age : 61 ans.
Formation : Bac + 2 technique au

(Haut-Rhin).

1972-1973 : adjoint au directeur
technique d'lIsri France
(production de ressorts pour

i s le)
1974-1980 : responsable qualité
puis de production chez Wimétal
(production de pots
d'échappement).

1981-1998 : directeur technique
chez Schroff (production
d' i ).

1999-2007 : directeur d'usine
chez Sew-Usocome (fabrication de
moto-réducteurs)

2007 : directeur industriel chez
Schroff.

“La supply chain, colonne vertébrale

Dans I'exercice de ses fonc-
tions, Lucien Stohr ne doit
certainement pas se sentir frus-
trer en matiére de réunions, ce
qu'il appelle ses “rituels”.
Réunions hebdomadaires avec

sa garde rapprochée, composée

des responsables achats, logis-
tique, qualité, finances et RH;
“rituels” Europe chaque lundi
au siege de Schroff, en Alle-

magne; revue mensuelle avec le |

vice-président opérations
monde du groupe... sans
oublier une visite sur le site
francais de Schroff de la direc-
tion générale tous les

de Pentreprise”

. manager est un homme de
 dialogue et, pour lui, le succés

| d'une entreprise participe avant
| tout du collectif

. Le projet qu'il a porté depuis
qu'il a pris la direction indus-

! trielle de l'usine de Betschdorf,
* et qui a consisté a refondre I'or-
ganisation de la production et
de ses flux pour gagner en
réactivité, illustre bien sa

© conviction : la grande majorité

. des 250 salariés de I'usine ont
 6t6 impliqués dans la conduite

' du changement. “On est passé
- d'une organisation en silo vers

La logistique en chiffres

> 24 jours de couverture de production en matiéres premieres.
> Un encours global de 3 jours de production.

> 9 personnes dédiées aux activités logistiques.

> 45000 références élémentaires de piéces & gérer.

> 2500 références de produits finis standard

(armoires électroniques).

au groupe, par exemple pour four- |
nir notre centre logistique euro- |
péen, basé pres de Stuttgart, ou |
servir des clients”, précise Lucien |
Stohr. Le simple fait de tirer la |
fabrication par la demande réelle
amécaniquement réduita sa plus |

simple expression le stock inter-
médiaire de semi-finis qui était
situé entre la partie de 'usine
dédiée a la fabrication des com-
posants (découpage, pliages, per-
cage des toles) et la zone réser-
vée au montage des armoires.

trimestres. On I'aura compris, le
| transversal, par process. Nous
| nous sommes ainsi réorientés
 autour de la supply chain, qui
 est la colonne vertébrale d'une
- entreprise”, explique Lucien

un mode de fonctionnement

Stohr. Pour le manager, la

- formation et la responsabilisa-
 tion des équipes doivent étre

menées simultanément aux
changements techniques: “Il

. faut vendre les idées en interne

et non les imposer. Une idée
peut étre géniale, encore faut-il

| Que ceux qui la mettent en
| ceuvre puissent se I'approprier.

Sinon, elle ne serta rien!”.

Seul un encours d’un jour et demi
de production a été maintenu en
amont du montage afin de don-
ner un jeu de piéces minimum
pour fluidifier F'ordonnancement
des opérations aval.

Le principe du flux tiré mis en
place sur le site de Betschdorf a
induit aussi une autre logique
informationnelle sur la gestion
des quelque 45000 références de
piéces élémentaires que traite I'in-
dustriel. De fait, dés la prise d'une
commande, laquelle lance désor-
mais le montage d’une armoire,
I'ensemble des activités amont
sont “rétro-impactées”. Ainsi, le
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Interdiction formelte de
se servir,

progiciel de GPAO (gestion de
production assistée par ordina-
teur) de JD Edwards (groupe
Oracle), en place dans |'usine,
définit les besoins quantitatifs et
qualitatifs en composants néces-
saires a la fabrication, et simul-
tanément lance un “appel” de
consommation en matiéres pre-
miéres (toles, profilés, vis, acces-
soires divers...), ce qui affecte a
son tour le plan d’approvision-
nement desdites matieres pre-
miéres. Dans le détail, c’est un
module particulier du systéme
de GPAO, appelé configurateur,
qui, face & une commande de type
Service “plus” (armoire assem-
blée), calcule a la fois la nomen-
clature (ensemble des références
élémentaires constituant un pro-
duit), et la gamme (séquences des
opérations a effectuer pour réa-
liser le produit), et veille a arti-
culer de fagon optimale la charge
de production avecla capacité en
moyens de I'usine (équipes,
machines) a mobiliser. “Nous
avons dii, pendant dewx ans, retra-
vailler la base de données exploi-
tée par le configurateur pour la
conformer a notre nouvelle logique
de production”, indique Lucien
Stohr.

Baisse de 30 % du stock
Cette tension appliquée sur les

flux a naturellement entrainé,

outre une baisse globale des

“Nous fonctionnons
avec certains fournisseurs
en juste-a-temps”,

encours dont la couverture est
passée de 6 jours 43 jours de pro-
duction, une diminution de
quelque 30 % du niveau stock de
matiéres premiéres. Une décrois-
sance moins forte que celle des
encours, qui s'explique par la cri-
ticité d’approvisionnement de
certains composants, et aussi par
le recours de plus en plus fréquent
a des fournisseurs lointains,
notamment chinois, qui améne

Lindustriel a mis cette année en
place un stock de consignation qui
soulage sa trésorerie.

son lot d’aléas quant aux délais
d’acheminement.

En tout, si I'on inclut les petites
piéces et accessoires (rondelles,
vis, cibles...), Schroff travaille
avec pas moins de 700 fournis-
seurs. Un nombre qui, du reste,
ira sans doute en augmentant
avec la montée en puissance de
P'offre d’armoires pré-équipées.
Heureusement, avec les fabri-

nisseurs, la firme a négocié un
cycle de réapprovisonnement
hebdomadaire : “Nous fonction-
1ions avec eux en juste-a-temps, i
partir d’une prévision des ventes
échelonnée sur 3 a 6 mois. Plus
exactement, nous avons affaire d
des intermédiaires qui établissent
pour nous des réservations de capa-
cité avec les producteurs”, détaille
Rémy Klein, responsable des achats
de Schroff. Ces cycles courts ne
sont pas toujours possibles. Ainsi,
avec d'autres fournisseurs, notam-
ment de composants électro-
niques — lesquels sont souvent
imposés par les clients— les délais
d’approvisionnement peuvent
aller de 6 2 16 semaines. Depuis
cette année, pour sécuriser la dis-
ponibilité des profilés d’acier,
dont les délais d’approvisionne-
ment sont particulierement longs
du fait de lourdes contraintes de
production chez les fabricants,
Schroff a mis en place un stock
de consignation : “Sur cette caté-
gorie de maticres premiéres, nous
avons ainsi plusieurs mois de cou-
verture. Autre avantage, en ne deve-
nant propriétaire des profilés qu'au
tnoment ot ils sont mis en produc-
tion chez nous, nous allégeons notre
besoin en fonds de roulement”,
ajoute Rémy Klein.
Lorganisation de la production
ala commande a eu également
un impact direct sur Porganisa-
tion physique des lignes de pro-
ductions. “Auparavant, les équi-
pements étaient agencés en ilots
de fabrication par métiers tels que

cants de toles, ses principaux four-

le pliage ou le percage. Ces ilots tra-

[ Une répartition tripartite des flux

Quelque 85 % des flux de
production sortant de I'usine
Schroff implantée a Betschdorf,
dans le Bas-Rhin, sont transférés
vers le centre logistique de
Schroff, basé non loin de Stutt-
gart, en Allemagne, 2 un peu plus
d'une heure de route du site de
production frangais. Destinées
majoritairement aux clients euro-
péens de la firme, trois
catégories de produits y sont
entreposées. D'une part des
composants standard d'armoires

électroniques, vendus sur étagere
et, d'autre part, les armoires
assemblées qui sont elles-mémes
de deux types, soit standard, soit
personnalisées ou enrichies
d'équipements supplémentaires
(climatisation, connexions élec-
troniques...). Les 15 % de flux
restants sont acheminés vers des
clients frangais depuis Betsch-
dorf. Globalement, les
composants standard représen-
taient 12 % des flux en 2009 et
ont tendance a diminuer en

volume : ils composaient en effet
174 % des flux en 2007. Les
armoires assemblées, sont en
revanche en voie de développe-
ment, avec 41 % de volume en
2009 contre 37,4 % il y a trois
ans. Quant aux équipements
modifiés, qui constituent aujour-
d'hui 47 % du volume de
production, ils devraient & I'avenir
entrer progressivement dans le
portefeuille d'offre standard de
Schroff, et donc voir leur propor-
tion diminuer.
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vaillaient des produits a laveugle
sur de grandes séries. Aujourd hui,
Pensemble des ateliers est réaligné
par process’; explique le manager.
Autrement dit réorienté clients
ou, pour étre plus précis, selon
Poffre destinée aux clients : com-
posants standard, armoires assem-
blées (service “plus”) et produits
spécifiques.

Gestion autonome
des équipes

“Pour chagque process, a élé nommé
un responsable qui anime l'équipe
dopérateurs travaillant sur la ligne.
Il wa pas de pouvoir hiérarchique
mais se doit de mobiliser les res-
sources nécessaires et suffisantes
pour respecter les délais dont il est
comptable”, signale Alexine Wil-
helm, responsable lean de Schroff.
Ainsi, les équipes dédiées a la fabri-
cation des composants travaillent
sous un horizon ferme de 3 2 4
jours, tandis qu'en aval, les équipes
de montage se calent sur un cycle

Remise a plat de la production

Dés sa prise de fonction de directeur industriel en 2007, Lucien
Stohr a fait appel & Proconseil, un cabinet de conseil en perfor-
mance industrielle et logistique avec lequel il avait déja travaillé,
pour l'aider a formaliser la remise & plat des systémes de produc-
tion et de logistique de Schroff. Afin de dresser les grands axes de
travail & explorer et poser les bases d’une conduite du changement
orientée vers la production & la commande, le cabinet a mobilisé
I'équivalent d'une dizaine de journées-hommes réparties sur un

mois et demi.

de 6 jours maximum. Un caden-
cement, aujourd’hui géré au quo-
tidien et de maniére autonome
par le personnel, qui a directe-
ment contribué 2 F'augmentation
du taux de service. Notons que le
réagencement des machines a éga-
lement suivi une logique pure-
ment logistique avec le déplace-
ment par exemple des stocks
d’encours pres de lieux de consom-
mation en production. De méme,
les cabines de peinture ont été
regroupées en un seul lieu, ce qui

a facilité la rapidité de prise en
charge des armoires a ce poste.
Dans I'ancienne configuration,
et sachant que les armoires sont
généralement bicolores, elles pas-
saient en cabine pour recevoir la
premigre teinte, quitte 2 devoir
constituer ensuite un stock tam-
pon avant que ne soit opéré un
changement de réglage dela cabine
en vue de charger la deuxieme
teinte. Une étape qui occasion-
nait quelque 100 minutes d’arrét
de production par jour. Aujour-

d’hui, ces arréts ont été suppri-
més car les armoires d'un lot donné
sont traitées en temps masqué
pour chacune des deux teintes au
sein de cabines contigués.
Parallélement, de nouvelles régles
ont été établies pour éviter de gou-
lets d’étranglement au niveau des
flux de fabrication. Telle la zone
“anti-flux” qui a été aménagée en
amont des ateliers d’assemblage :
“On a institué une sorte de rela-
tion client-fournisseur entre les

e il

' Les flux entre ateliers sont aujour-
d'hui plus fluides.

sl
T SAGA

est aujourd’hui un des principaux
acteurs du marché du transport. SAGA
a pour objectif de concevoir de nouvelles
solutions, et vous propose un large
éventail de prestations. Notre structure a
taille humaine nous confére une grande
réactivité, et permet de vous apporter un
service dédié el personnalisé.

Toutes les solutions
sont chez

Aérien, Maritime, Express, Logistique,
Projets industriels... Nous

aujourd’hui  reconnus  pour
proximilé et notre capacité a apporter
des solutions sur mesure a ensemble
de nos clients. Quel que soil le volume,
le type de marchandises, la destination
Toutes les solutions

sommes
notre

ou provenance :
sont chez SAGA

www.saga.fr contactdsagactl.com
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équipes de fabrication, située en
amont, et celles de assemblage.
Ainsi, des pieces qui peuvent étre
produites a Pavance ne doivent
Jjamais aller «encombrer» la zone
d’assemblage. Cela peut paraitre
simple, mais il a fallu sensibiliser
et responsabiliser le personnel pour
qu'il ait une vue d’ensemble des
activités, et sapproprie une notion
de performance globale dans laquelle
chacun peut s'impliquer. Il sest agi
d’un véritable changement de cul-
ture”, note Alexine Wilhelm.

Accélération des flux

Le fait d’étre passé au principe
d’une fabrication 2 la demande
a induit aussi une plus grande
facilité de circulation des flux au
sein de I'usine, De fait, les tailles
delots étaient réduites, les copte-
nants utilisés pour les transférer
ont également rapetissé, ce qui a
physiquement permis de fluidi-
fier les transit des encours d’un
atelier a 'autre.

Pour ce qui concerne le traite-
ment des commandes spécifiques,
qui forme aujourd’hui une des
forces de frappe commerciale de
Ientreprise par rapport a la
concurrence, grace au délai court
de mise a disposition, il a donné
lieu a la création d’un service
d’écoute client, rattaché i la logis-
tique. Il intervient lors de la prise
de commande. Ainsi, lorsqu'une
demande sur un projet d’armoire
spécifique est exprimée, le ser-
vice garantit une réponse (délai,
prix...) alarequéte dans les
24 heures. Si par la suite, une fois
la commande confirmée, une
modification par rapport a I'en-
gagement initial survient, qu'il
s'agisse d’un retard, d’un pro-
bléme quantitatif ou d’un détail
technique, le client, via le service
commercial, est immédiatement
averti. Un indicateur a d’ailleurs
été spécialement mis en place
pour contrdler la bonne tenue
du taux de service face aux
demandes clients.

Dans le méme esprit, le bureau
d’études, dans le cadre de Succes
2010, alui aussi été “orienté” clients,
Dés qu'une commande person-
nalisée est lancée, un chef de pro-
Jet est nommé et restera I'inter-
locuteur unique sur cette

Enviran 85 % de la produc-
tion de 'usine sont destinés
aumarché international,

% pour I'essentiel européen.

“Il est intervenu un véritable
changement de culture”,

commande tout le temps que
durera I'étude. Selon la complexité
du projet, classé 2D pour les plus
simples et 3D pour les autres, une
réponse doit étre donnée au client
dansles 2 jours ou 4 jours suivant
sa demande. “La aussi, des indi-
cateurs de performarice ont été ins-
taurés. Ils mesurent la producti-
vitéet la qualité du travail accompl?,
remarque Lucien Stohr. D’autres
indicateurs portent sur Iactivité
opérationnelle des équipes du
bureau d’études, qui comprend

18 personnes, en majorité des
ingénieurs. Les équipes sont par-
faitement autonomes sur les pro-
jets et une grande souplesse a été
instaurée en termes de mobilisa-

-tion des ressources, afin de tenir

les engagements commerciaux.
Ainsi, pour surmonter une diffi-
culté technique, des passerelles
peuvent étre établies entre les
équipes 2D et 3D et des travaux
Ppeuvent méme étre poursuivis le
samedi. De méme, le service de

recherche et développement de |

i P'usine peut parfois étre mis &

contribution. In firie, dans la mesure
ot le bureau d’étude fournit les
données d’entrée pour lancer la
production, il contribue aussi
directement a 'accélération de
mise a disposition des produits
aux clients.

Raccourcissement
des délais

Résultat, en trois ans, les délais
— de la commande a la mise sur
le camion — sont passés de 74 5
semaines en moyenne pour une
premiere production d’équipe-
ments issus de projets complexes
(par exemple remise a de nou-
velles normes techniques). Pour
les produits spécifiques de type
2D (ajout d’accessoires, dimen-
sions hors standard. ...), les délais
moyenssont tombés, quant a eux,
de 52 3 semaines, voire 10 jours.

Contribue aussi a cette réacti-
vité, une réunion tripartite ins-
taurée chaque matin depuis un
an, entre un représentant des
achats, du bureau d’étude et du
service logistique : “Ce genre de
réunion est utile et pratique. Par
exemple, au début d’un projet, et
avant méme de définir la gamme
etla nomenclature portant sur un
équipernent o développer, on cherche
a identifier d’éventuels compo-
sanls qui peuvent étre critiques de
maniére d anticiper leur approvi-

Réglages en temps masqué

L'an dernier, Schroff a investi
la bagatelle de 2,3 millions
d'euros dans une nouvelle
machine de découpe et de
pliage de tole plate pour
réaliser ses armoires électro-
niques. Un investissement
qui permet désormais a l'in-
dustriel, grace au systéme
d'optimisation des emplace-
ments de découpe qui pilote
la machine, de travailler

davantage de formats de téles standard, et, par voie
de conséquence, de faire chuter le nombre de réfé-
rences de toles a acheter et A entreposer. Il est ainsi
passé de 250 a 150. Au gain de 15 % réalisé par ce
biais au niveau des achats, il faut ajouter une dimi-
nution des rebuts de matigres premigres, du fait de
l'optimisation des découpes, qui peut apporter une

L'équipement de découpe automalisé a
contribué a diminuer les encours.

économie globale allant
jusqu’a 25 % sur le cofit
matiére.

Autre avantage, la conception
de la machine permet d'ef-
fectuer des réglages de
découpe en temps masqué
de la production. Résultat,
les temps de réglages, qui
pouvaient durer de 20 2 30
minutes pour une campagne
de fabrication d'un lot qui

pouvait demander de 5 & 30 minutes, n'interrom-
pent plus la production. Dans un contexte de
production de petits lots & la demande, comme
c'est le cas chez Schroff, cette avancée prend toute
sa valeur. Autre effet bénéfique au plan logistique,
les encours, autrefois de deux jours, ont été réduits
a une demi-journde.
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