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Introduction

Mon stage a commencé le 3 Avril et il est fini le 28 Ao(t. En fait j’aurais di commencer le 1er Avril
méme mais je suis revenu de Paris avec de la fievre, le climat Parisien ne m’a jamais fait du bien.

Apres m’étre remis j’ai commencé un stage que je considérerai comme exigeant et dur.

Les horaires de travail étaient ceux que I'on trouve normalement dans le monde du conseil. De plus,
il y avait souvent du travail a réaliser le weekend ce qui diminuait les jours de repos. Tout ceci aurait
été plus simple si I'endroit du stage s’était trouvé proche de Barcelone, ou j'y vis. Mais pour y arriver
je devais parcourir 100km depuis Barcelone, soit 1000km par semaine. Ceci se traduisait en deux
heures de voiture par jour. Depuis mon point de vu, c’est une valeur ajoutée a mon expérience. J'ai
surmonté une preuve qui synthétise les difficultés que I’on trouvera dans la vie.

En effet, I'’école est une étape dans la vie dans laquelle nous pouvons nous sentir relativement s(rs :
L'état et la famille nous offrent le support économique et les amis de notre age le support moral. La
fatigue physique n’existe pas.

Lorsque nous rentrons dans le monde professionnel, d’'un coup nous nous retrouvons dans la vraie
vie. Une vie dans laquelle le support économique dépend souvent d’un faible salaire (surtout en
Espagne) et, malgré la sympathie des compagnons de travail, nous ne pouvons pas nous permettre
leur support moral. Dans une entreprise il y existe trop d’intéréts juxtaposés. La loi du ‘moi en
premier temps’ s'impose parmi les travailleurs. Puis la fatigue physique, a cause de la distance et les
heures de travail, apparait dans notre chemin.

En fait, je suis heureux d’avoir vécu toutes ces difficultés-ci. Malgré avoir appris énormément de
choses sur la réalisation et la priorisation du travail, je valorise en premier I'expérience de la vie.
Celle-ci me donnera une résistance, soit un avantage comparatif, dans ma carriere.
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1. L’entreprise
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1.1 Ditecsa

Ditecsa est une entreprise qui se trouve dans Valls, dans la région de Tarragone.

;'h DITECSA

Dédiée au monde de l'ingénierie industrielle, elle offre des services techniques aux
industries. Elle se charge plus précisément de la gestion de projets.

Dans mon cas, j’ai travaillé dans un projet pour SCA, ou j’y ai resté pendant tout mon stage.
Mon expérience professionnelle c’est donc déroulée dans SCA.
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1.2 SCA

Svenska Cellulosa Aktiebolaget est une multinationale Suédoise dédiée a la production de

A\

SCA

Logo de SCA

produits a cellulose.

1.2.1 Histoire

Fondée par Ivar Kreuger en 1929, son origine est un holding de 10 industries forestiéres
Suédoises. Apres la faillite de Kreuger en 1932, la banque Handelsbanken prend le controle
de I'entreprise.

En 1975, SCA rachéte Molnlycke, un producteur Européen de produits hygiéniques, en 1990
Reedpack, une entreprise de Packaging, en 1995 PWA, une entreprise de Packaging, en
2001 la division Wisconsin Tissue de I'entreprise Georgia-Pacific Tissue, puis en 2004 SCA
rachéte la partie de produits hygiéniques et tissus de Carter Holt Harvey. En 2007 il acquiére
la division Européenne de tissus de Procter & Gamble

L’origine du logo est le symbole paien germain Valknut.

1.2.2 Quelques données

52000 personnes travaillent dans SCA dans plus de 60 pays et les ventes en 2008 ont
dépassé les 11,5 milliards d’euros. Ses marchés se décomposent en Personal Care (21%),
Tissue (34%), Packaging (30%) et Forest Products ( 15%). Les marchés les plus importants
sont I’Allemagne, le Royaume Uni, la France, les Etats-Unis, la Suéde, I'ltalie, I'Hollande et
I’'Espagne.

SCA est le plus grand propriétaire forestier privé d’Europe avec 2,6 millions d’hectares.
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1.3 L’usine a cellulose de Puigpelat

7 8
5 6
3 4
1 2

9

Usine a cellulose de Puigpelat

Puigpelat est un village qui se trouve a 4km de Valls.

L'usine a cellulose de Puigpelat est une usine productrice de papier de toilette et papier de cuisine.
La matiére premiere fondamentalement utilisée c’est la pate a cellulose.

Nous avons donc comme input la pate a cellulose et comme output des produits terminés.

Si nous regardons la photo nous pourrons voire que l'usine a été construite et organisée sous forme
de chaine de production celons le simple principe du input et du output expliqué.

e Les machines a papier 1 et 2 (1,2)
La pate a papier est introduite dans des énormes cuvées et en fin de batiment nous obtenons
des bobines a papier d’une couche fine (20g/m?) de 2m50 de diamétre et 3m de longueur.
Ces bobines immenses avec une couche de plus de 5000m de longueur sont produites dans
I’ordre des minutes (10 minutes).

Le mécanisme utilisé pour permettre cette productivité est relativement simple. La pate a
cellulose est mélangée avec de I'eau pour obtenir une substance liquide. Ensuite celle-ci est
éjectée a travers d'une ouverture tres étroite, de l'ordre des quelques millimétres
d’ouverture, de 3m de longueur. Cette pate liquide et instable rentre a trés grande vitesse
dans une chaudiere a gaz qui séche la pate dans I'ordre des centaines de millisecondes
(500ms a 800ms). En sortie de la chaudiére une couche solide et consistante qui tient sans
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nécessité d’étre tenue par aucun support apparait. Cette couche est directement enroulée
sur une ame en carton jusqu’a obtenir la bobine antérieurement décrite. De la colle est
appliquée sur la fin de la couche et celle-ci est coupée. La bobine est par la suite déplacée
automatiquement, préte pour étre transportée.

Entrepot a bobines (3,4)

Les bobines produites par les deux machines a papier sont gardées dans les batiments
immédiatement postérieurs (allant vers le fond de I'image). Les camions électriques qui
réalisent les déplacements sont spécialement construits pour réaliser ce service. Elles
incorporent des immenses pinces a forme de bobine pour gu’elles n’abiment pas leur
marchandise.

Converting Kiro (5)
C'est la ou j'ai réalisé mon stage.

Le batiment a été initialement pensé pour produire du Kiro, soit du papier de cuisine. Dans
I'actualité ce n’est pas ainsi et la production de cuisine et toilette est assez répartie. 7 lignes
de production y travaillent au total; parmi les quelles se trouvent les sujets de mon stage, les
lignes 46 et 47 (lignes de papier de toilette).

Converting Toipa (6)

Ce batiment a été initialement pensé pour produire du Toipa, soit du papier de toilette.
Comme dans le cas du Converting Kiro, la production de cuisine et toilette est assez répartie.
4 lignes de production y travaillent au total.

Je vais détailler plus en aval, le mode de fonctionnement des lignes de production du
converting. En effet, mon stage a été le business management lors de l'installation de ces
lignes, Il faudra donc que j'en parle plus au détail par la suite. En effet, sa connaissance est
devenue indispensable

Entrepot de produit vendable (7,8)

Le produit vendable fabriqué par les 11 lignes de production est gardé dans les deux
batiments au fond. Les deux murs qui se trouvent au fond de I'usine incorporent des quais a
camions. Les camions peuvent ainsi charger les palets depuis I'intérieur méme des batiments
avec un maximum de vitesse et d’effectivité sans que la météorologie puisse affecter la
charge.

Le transport des palets est réalisé par des camions électriques qui se déplacent depuis la fin
des lignes de production jusqu’a la zone de charge des camions.
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Les tunnels de communication
Depuis les machines a papier jusqu’aux entrepot de palets vendables, des tunnels

communiquent les deux groupes de 4 batiments longitudinalement.

Les bureaux (9)

Dans ces bureaux travaillent les différents départements, sauf ceux chargés de la production,
ainsi que la direction de SCA Puigpelat. Notre chef de projets, Mme Sonia Gavalda, ainsi que
le project Manager iberia, M Joan Roig, y travaillent et ont leurs bureaux.
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2.Le core business
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Le rouleau de papier de toilette proprement dit a des dimensions d’a peu pres 100mm de diamétre
et 100 mm d’hauteur.

Il est essentiellement formé par deux, trois ou quatre couches de papier gaufré avec 20gr de
grammage, plus de 20m de long et 200 services. Dans SCA il existe différents produits :

= Lestandard

= Le compact

= Le acolchado

= Le « trois couches »

= Le « quatre couches »
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2.1 Lerouleau: Procédé de production

2.1.1 Ledéroulage

La machine a dérouler déroule les bobines de papier. Les couches de papier seront renvoyées par la
suite vers les groupes postérieurs.

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Charge des bobines sur les guides a travers du pont-grue

= Blocage et centrage des bobines moyennant des poingons hydrauliques

= Déroulement du papier a travers des courroies motorisées

= Coupure et union du papier entre I'ancienne bobine et la nouvelle bobine en attente
= Changement automatique des bobines

La matiére premiere d’une ligne de production de papier de toilette c’est des bobines, d’'une seule
couche, de 2m50 de diamétre et 3m de longueur.

Bobine initiale
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Ces bobines sont installées en parallele dans des dérouleurs : Une bobine pour chaque couche du
produit final. Nous déroulons ainsi les 2,3 ou 4 bobines en méme temps jusqu’a 600m/min et nous
rassemblons toutes les couches ensembles, sans qu’elles soient encore collées.

2.1.2 Le gaufrage

La machine a gaufrage unifie les couches de papier qu’elle regoit, leur donnant I'impression désirée
par passage de rouleaux gaufreurs.

Le gaufrage c’est le systeme utilisé pour unifier physiquement les différentes couches de papier. Il
existe plus exactement deux techniques pour le réaliser :

= Le gaufrage sans colle

Il peut uniquement étre réalisé avec deux couches de papier. Celles-ci rentrent dans la
machine et sont soumises a une pression exercée par des rouleaux qui les raccroche.

= Le gaufrage a colle
Aprés gaufrage classique des différentes couches, nous utilisons le collage pour les
unifier. Le groupe fournisseur de colle est formé par un rouleau qui transfere la colle
depuis une raclette jusqu’a un rouleau a gomme, le rouleau a gomme dépose la colle sur
les pointes de la couche supérieur. L'union des deux couches se fait par pression d’un
rouleau gaufreur sur un rouleau presseur.

Les rouleaux gaufreurs sont toujours en acier et sont tournés par deux moteurs ; les rouleaux de
gomme et les rouleaux en acier non gaufreurs glissent.

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Gaufrage
= Collage
= Section de sortie

2.1.3 L’enrouleur

L'enrouleur crée des logs (cylindres a papier avec la largeur de la bobine initiale puis le diamétre et
composition du rouleau de toilette final) en accrochant le papier qu’il regoit des machines
antérieures au cylindre en carton ramené par des courroies de transport depuis un poumon appart.
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Tous les 10 cm, le papier est perforé de maniére discontinue et axialement pour créer les 150
services du rouleau final

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= |ntroduction et tension du papier

= Perforation discontinue du papier (normalement 2 perforations pour une
non perforation, 2x1)

= Collage du papier au cylindre en carton

=  Enroulement du papier

= Décharge du log dans le poumon

2.1.4 Le poumon

Le poumon a la fonction d’accumuler les logs produits par I’enrouleur, en attendant leur transfert a
la section de coupement celons la vitesse de la ligne. La ligne devient ainsi plus flexible aux arréts ; le
poumon a le réle de ‘buffer’. Si les machines antérieures s’arrétent, nous continuerons a avoir de la
production grace aux logs offerts par le poumon, en attendant la remise en marche de la zone
antérieure.

Cycle opérationnel:
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

=  Charge des logs produits par I'enrouleur

=  Accumulation des logs a travers d’un systéme de supports déplacés par des chaines
motorisées

= Transfert des logs au Trim-cut

Le poumon recoit les logs de I'enrouleur et les garde sur des supports spéciaux déplacés par des
chaines motorisées. A la fin du parcours, les logs sont déchargés sur le trim-cut.

Dans le poumon il y a deux moteurs identiques. L'un sert a charger le poumon et 'autre a le
décharger. Les deux peuvent travailler en méme temps, dans ce cas-ci la capacité du poumon ne
changera pas. Par contre, si le moteur de charge seul fonctionne, la capacité du poumon
augmentera. Si le moteur de décharge seul fonctionne, la capacité du poumon diminuera.

Le poumon est en effet divisé en deux parties, I'une supérieure ou les supports sont occupés par les
logs, et I'autre inférieure ou les supports sont vides. Entre les deux il y a une barre délimitatrice qui
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se déplace verticalement. Lorsque le moteur de charge seul fonctionne, cette barre décent: des
supports rentrent dans la partie supérieure et augmentent la pression vers le bas supportée par la
barre. Le méme effet se produit a I'inverse lorsque le moteur de décharge travaille.

2.1.5 Trim-cut

Le trim-cut cherche a couper les extrémités non désirées (non uniformes) des logs en leur donnant la
largeur désirée. lls sont ainsi préparés pour étre coupés en rouleaux.

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Réception des logs depuis le poumon
=  Coupure des extrémités des logs
= Transfert des logs et décharge

Les logs transportés par les supports du poumon arrivent jusqu’au systéme de charge inclinée du
trim-cut (zone coupeuse des extrémités). La, une came mécanique qui agit sur les roues latérales du
support, permet le versement des logs. Les logs rentrent ainsi en contact avec deux supports de 1m
de long chacun. Ces supports se déplacent inclinés de 152 vers le bas par rapport au plan horizontal
et ils ont 2 barres verticales de 10cm chacun qui tiennent le log, ce qui empéche leur roulement. Ces
supports sont figés a des courroies motorisées, permettant leur déplacement. D’autres barres
verticales sont figées a des courroies sur la partie supérieure et viennent bloquer le log par I'arriére.
Celui-ci reste complétement bloqué. Il peut donc passer dans la zone de coupure des extrémités.

Les logs transportés par les presses supérieure et inférieure, sont coupés par les extrémités grace a
des couteaux a disque. Chaque disque incluse un groupe de meules qui sert a I'aff(ter. L'un des deux
cOtés est mobile, ce qui permet d’adapter la machine aux différentes mesures de coupure désirées.
Son déplacement se fait manuellement a I'aide d’un volant

2.1.6 La coupeuse
La coupeuse a la fonction de couper les logs avec les dimensions désirées, avec une production

continue et automatique

Cycle opérationnel :
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Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Réception des logs

= Colocation des logs dans la zone de coupure grace a une surface propultrice et a des
courroies motorisées

= Coupure des logs moyennant une lame permettant une coupure personnalisée

La charge et la décharge se produit automatiquement moyennant un systéme de transport de vitesse
variable.

Les logs sont déchargés par un distributeur qui connecte le trim-cut a la coupeuse. Dans le cas de la
ligne 47 il y a deux bras en paralléle.

Ainsi, des que la zone de charge de I'une des deux coupeuses est vide, le distributeur fait tomber
quatre logs sur quatre canaux. Le déplacement des quatre logs jusqu’a la zone de coupure se réalise
a I'aide d’une surface qui les propultrice.

Cette surface propultrice est motorisée et se déplace sur une guide linéale. Elle revient vers sa
position de repos apres que les logs aient rentrés dans la zone de coupure, ol des groupes de deux
courroies motorisées se chargent du déplacement de chaque log. Un senseur situé avant la zone de
coupure controle que le diametre du log ne soit pas supérieur a la mesure programmée, au cas
contraire la machine s’arréte.

Les logs sont transportés par les courroies jusqu’a la zone de coupure ol une presse les bloque. Une
lame coupe les logs avec la largeur pré établie pour créer les rouleaux. Un systeme a molles permet
d’aff(ter le couteau a disque.

Apres la coupure, les rouleaux sont transportés vers |'extérieur de la machine, vers les machines
suivantes, avec quatre courroies motorisées.
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2.2 Le cycle du paquet

2.2.1 Laformation de paquets

La machine chargée de la formation de paquets est une machine automatique fabriquée avec le but

d’enrouler des rouleaux de papier de toilette moyennant un film de polyéthylene déroulé a partir

d’une bobine. La machine permet un grand nombre de formats de formation de paquets.

Cycle opérationnel :

Les phases de la séquence d’élaboration sont:

2.2.2 Le transport

Une bobine fournit le film d’enroulement

Le film est entrainé par des rouleaux dérouleurs et coupé avec les
dimensions correctes grace a des lames

Les rouleaux de papier provenant de la coupeuse viennent se déposer sur
des courroies d’alimentation. Celles-ci les transportent jusqu’au groupe de
lanceurs

Les lanceurs stratifient les paquets en groupes pré établis, toujours celons la
configuration du produit, et rencontrent le morceau de film qui entoure le
paquet

Des plieurs effectuent le pliage des I'arétes inférieures. Le film reste ainsi
plié autour du produit sous forme de tube

Le groupe de plieurs complete la formation du paquet en pliant les arrétes
latérales

Le soudeur inférieur réalise la soudure a chaud du film transversalement

Les soudeurs latéraux réalisent la soudure a chaud des cotés latéraux

La machine chargée du transport de paquets est une machine automatique fabriquée avec le but de

transporter des paquets depuis la zone de formation de paquets jusqu’a la zone de formation du

palet. La machine permet un grand nombre de formats de formation de paquets. De plus, avec sa

capacité il joue le réle de ‘ buffer’. La ligne de production devient ainsi plus flexible face aux arréts

des différentes zones qui en font partie.

Cycle opérationnel :

Les phases de la séquence d’élaboration sont:

La ligne recoit les paquets qui sortent de la machine a paquets
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= La ligne transporte les paquets. Une imprimante laser imprime le code au
produit

= Les paquets sont soulevés et mis verticalement grace a une courroie latérale
mise en pente

= Laligne introduit les paquets dans la zone de formation de palets
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2.3 Le cycle du palet

2.3.1 La palette : Formation du mosaique

La machine chargée de la formation du palet est une machine automatique fabriquée avec le but que
le produit soit transportable par camion, en I'empilant. La machine permet une grande variété de
formations de palet, avec tous les mosaiques que nous pouvons imaginer.

Le mosaique est le nom qui regoit la répartition des paquets sur un méme étage du palet ; ceux-ci
sont répartis de fagcon que le palet tienne debout ; puis les étages du palet sont inversés de maniere
alternative. En effet, si les paquets étaient empilés les uns sur les autres, les colonnes finiraient par
tomber. Par contre, avec ce systéme-ci les paquets se tiennent les uns aux autres et la stabilité du
palet est assurée jusqu’au bundling.

Format d’un paquet de 6 rouleaux
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- 1287

Formation d’un palet a 6 étages

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Laligne transporte les paquets jusqu’au sélectionneur

= Formation des prises (partie du mosaique capable d’étre transportable et
élevable justement d’une seule prise)

= Transport des prises jusqu’au Robot 1 (machine qui éleve et transporte les
prises)

= Formation du mosaique, sur la table de formation du mosaique, par le Robot
1

= Transport du mosaique jusqu’a la table du Robot 2 (Robot articulé qui
transporte le mosaique, en I'élevant, jusqu’au palet)

= Transport du palet jusqu’a la navette automatique

22| Page



Project Management dans SCA Salvador Vidal Nomen

= Déplacement de la navette jusqu’a I’entrée du Bundling et livraison du palet

Une courroie transporte les paquets depuis la lighe de transport jusqu’au sélectionneur

Le sélectionneur forme des groupes de un a plusieurs paquets (a droite et a gauche) jusqu’a former
une prise.

Lorsque celle-ci est complétement formée elle est déplacée moyennant des rouleaux puis des
courroies jusqu’a la zone du Robot 1.

Le Robot 1 prend chaque prise et la transporte, en I'élevant, jusqu’a la table de formation du
mosaique

Une fois le mosaique est formé (un mosaique est formé de plusieurs prises), des courroies le
transportent jusqu’a la table du Robot 2 ; celui-ci transporte le mosaique jusqu’au palet. Le Robot 2
dépose les mosaiques les uns sur les autres, formant ainsi les différents niveaux du palet final (523 6
niveaux)

Des courroies transportent les palets jusqu’a la navette automatique (la navette desserve 2 palets a
la fois généralement)

La navette rend les palets a la machine de bundling. La navette permet la possibilité de travailler a
plusieurs iles de palétisation a la fois : Les iles de palétisation se situent en parallele ; lorsque I'une
des fles a fini de produire deux palets, la navette va les chercher. Sa vitesse étant dimensionnée au
nombre d’iles, lesquelles sont limitatrices par sa faible vitesse, la capacité de production de la ligne
peut augmenter.

2.3.2 Bundling

La machine chargée du bundling de paquets est une machine automatique fabriquée avec le but de
faire une farde.

A la fin du procés il doit avoir formé un groupe :

= Lorsque nous travaillons avec des palets, un groupe est formé par deux palets I'un sur I'autre

= Lorsque nous travaillons avec des demi-palets, un groupe est formé par quatre demi-palets
mis les uns sur les autres, deux a deux. Les deux demi-palets inférieurs sont reliés avec un
cordon. Le groupe est relié par une ceinture.
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Cordon sur la zone inférieure
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Bundling individuel

La zone de bundling peut généralement étre divisée en deux parties, la zone Turbo et la zone Low
Speed (LS).

Cycle opérationnel :
Les phases de la séquence d’élaboration sont:

= Réception du palet depuis la zone de formation du palet
= Couverture du palet avec le cover : film qui sert a protéger le haut du palet,
puisqu’il ne sera pas recouvert par le film lors du bundling.
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= Déplacement du palet jusqu’a la premiére table du Robot articulé Turbo-B

= Bundling du palet.

= Déplacement du palet jusqu’a la deuxieme table du Turbo-B, avec deux
arréts de quelques secondes pour que I'étiqueteuse applique une étiquette
sur deux co6tés orthogonaux du palet

= Si nous travaillons avec des demi-palets (palet ayant une dimension
équivalente a la moitié d’un palet), nous faisons arréter deux demi-palets sur
la deuxieme table. Le robot réalise un cordon pour les unifier lorsque ceux-ci
devront se trouver dan la zone inférieure du groupe

= Déplacement jusqu'a la table d’empilement de palets

= Si nous travaillons avec des palets, empilement de deux palets. Si nous
travaillons avec des demi-palets, empilement de quatre demi-palets deux a
deux.

= Déplacement jusqu’a la table du LS.

= Si nous travaillons avec des demi-palets, formation d’une ceinture pour
stabiliser le groupe
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3. Le Stage
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L'équipe de Ditecsa travaille pour le département de projets, dont Joan Roig, ‘Project Manager Iberia’
dans SCA, est le directeur.

Le stage c’est déroulé dans une équipe de Ditecsa dont le nombre d’individus a varié au cours du

temps.

Avant mon arrivée, il y avait 3 consultants entrain de travailler dans la construction de la ligne ; ils
s’appellent Ivan Trelles, Xavier Triguero et Eva Torné. Une chef d’équipe organisait et dirigeait le
travail depuis les bureaux de SCA Puigpelat, dans le département de projets : Sonia Gavalda. Mme
Gavalda réalisait en plus la fonction de lien avec M. Roig.
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3.1 Le project management

3.1.1 Le besoin d’externaliser le Project management
Lors de la réalisation d’un projet, I'instauration d’une équipe completement dédiée a celui-ci devient
nécessaire.

SCA
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\, J . v,
4 y 4 )
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\ J \ J
e ™ 4 A
FOURNIS-
SEMENT PLANNING
\ J \ J
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Organigramme

Lors de la mise en marche d’un projet, la compagnie s’organise sous forme de départements. Tous
travaillent en parallele malgré que le projet soit dirigé par le ‘project manager’. Seulement la ESI
(Entidad de Supervisién Independiente, soit I'entreprise externe de project management, soit
Ditecsa) dépend du project manager

Pour arriver a développer un projet de maniére satisfaisante, il faut réaliser de maniére tres
méthodique et structurée les différentes phases qui le conforment :

= Laformation du budget
= La phase de négociation
= La phase d’assemblage dans le site du pourvoyeur
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= La phase d’assemblage dans |'usine de SCA

= La phase de Start-up, avec la réalisation du test-run

= Le contréle et analyse de la ligne lors des premiers mois de production,
apres la livraison de la ligne

Le core business des entreprises n’est jamais le développement de projets, méme s’ils y peuvent
avoir un certain know-how. C’'est pour ceci que beaucoup d’entreprises choisissent d’externaliser le
service de développement de projets, dont le cas de SCA.

Dans ce contexte-ci, une entreprise externe se charge des différentes phases du projet ; méme si le
service est externalisé il continue a exister un département de projets. Le lien entre les deux
entreprises devient alors tres étroit. Dans le cas de Ditecsa, il posséde plusieurs postes physiques de
travail dans le département de projet de SCA. Il faut étre prés I'un de 'autre pour connaitre les
exigences du client tout au long du développement du projet et faire des modifications sans arrét
dans les plans établis. Nous pouvons dire que le client exprime ce qu’il veut, le traduisons de maniére
technique pour que ¢a soit réalisable et nous le gérons avec les pourvoyeurs.

3.1.2 La relation entre Ditecsa et SCA

La relation entre Ditecsa et SCA est particulierement étroite. Les deux entreprises travaillent
ensembles dans tous les projets depuis il y a plus de sis ans: Spécialement depuis la décision de
construire une nouvelle usine a Puigpelat.

Deux grands projets ont été déroulés. La premiere phase consistait a construire le complexe
industriel, avec un budget spécialement élevé pour construire les deux machines a papier. La
deuxieme phase a permis l'installation de toutes les lignes de production antérieures a la L47. Tout
ceci a été projeté par Ditecsa, ainsi que I'ensemble de petits projets développés en paralléle.

Ceci rend le travail, au contraire de ce que l'intuition pourrait nous faire croire, beaucoup plus
complexe, surtout pour une personne qui vient d’arriver et qui ne connait pas ces liens spéciaux.

SCA Puigpelat est une usine avec plus de 400 travailleurs qui travaillent dans divers départements.
Chaque entreprise a ses particularités. L'une des particularités de SCA c’est la compétitivité entre
départements, qui est spécialement forte. Il faut ajouter au cocktail I'astuce des pourvoyeurs
industriels italiens. Et au milieu se trouve Ditecsa.

Au-dela du travail réalisé pour le développement des phases et des projets, le principal travail de
Ditecsa, toujours extraoficiellement, c’est ‘la politique’.
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En premier point, Ditecsa est I'intermédiaire entre SCA et les pourvoyeurs italiens. Lorsque le travail
d’un industriel n’a pas été satisfaisant, la responsabilité retombe sur nous. Si les industriels ne sont
pas d’accord sur un point, nous devons moyenner celons les intéréts du client avec diplomatie.

En deuxieme point, nous devons étre tres vigilants avec le département de projets lui-méme ; malgré
que nous travaillons dans le département de projets comme si nous en faisions partie. De plus, la
situation économique actuelle rend tres exigent le travail ; des responsabilités sont constamment
exigées avec une force inouie. Par exemple, si un paquet est envoyé vers I'ltalie et celui-ci n’est pas
recu, le département de projets cherchera des preuves qui puisse nous responsabiliser jusqu’a les
retrouver.

En troisieme point, nous devons étre treés vigilants avec les relations interdépartementales. Nous
somme liés au département de projets et nous devrons toujours regarder depuis ce coté-ci. Dans
mon cas, je m’y suis retrouvé directement ; une machine installée faisait un bruit important et nous
cherchions a le mesurer pour savoir si nous nous retrouvions dans les limites légales ; j'ai donc
cherché un sonomeétre et je I'ai demandé au département de sureté. J'ai appris par la suite que nous
devions de réaliser cette recherche justement sans leur faire savoir ; depuis mon point de vu inexpert
le danger pouvait venir d’un organisme public. J'ai ainsi découvert les guerres internes des
entreprises, spécialement fortes dans Puigpelat.
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3.2 Laligne 47 : Projet « Varuna »

Dés mon premier jour dans SCA, je suis rentré dans le projet « Varuna ».

Le projet « Varuna » c’est le projet chargé d’installer la ligne de production 47, I'une des plus
modernes d’Europe. Cette ligne devra étre capable de produire des rouleaux de deux, trois et quatre
couches avec des standards de grande qualité. Avec ce projet, SCA Puigpelat cherche a dépasser les
niveaux de productivité d’autres lignes d’Europe, spécialement de lignes de SCA en Allemagne.

Dans mon cas je suis rentré dans une phase avancée du projet, ce qui m’a permis de connaitre la
deuxieme partie d’un projet. Je suis arrivé plus exactement lors de la phase d’assemblage dans
I'usine de SCA.

3.2.1 La phase d’assemblage

Dans cette premiere étape, notre équipe a été formée par 4 consultants industriels (Xavier Triguero,
Ivan Trelles et Eva Torné), avec moi parmi eux. Notre bureau était situé dans |'usine méme, a
quelques meétres de la ligne, et il y avait 3 postes de travail. En effet, ils passaient la plupart du temps
dans la ligne entrain de diriger les travaux d’installation. L'objectif d’avoir un poste en moins c’était
d’avoir toujours quelqu'un dans la ligne entrain de surveiller

Pendant cette étape, j'ai dédié mon temps a connaitre le systeme de production décrit dans la
deuxieéme partie du rapport. Pendant le premier mois, mon apport au projet « Varuna » a consisté a
étudier les livrets utilisateurs livrés par les sis industriels. A la fin du mois j'ai pu connaitre a fond les
principes des différentes machines, ainsi que I'utilité des plus de 20 rouleaux installés dans les
premiers groupes de la ligne.

J'ai ainsi pu découper la structure de la ligne :

- 4 dérouleurs

- 1 groupe gaufreur

- 1poumon

- 1trim-cut

- 2 coupeuses

- 2 machines a paquets (dont un groupe coupeuse-machine a paquets qui est intégrée, soit
avec peu de buffer entre les deux ce qui provoque que les arréts entre les deux soient
immédiats et leur besoin de synchronisation maximal)

- 2lignes de transport

- 2fles a faire des palets

- 1Shuttle

- 1 Bundling, avec 1 robot Turbo avec 2 tables et un robot LS avec 1 table)
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Des trainings ont été réalisés par toutes les entreprises pour expliquer le fonctionnement des
machines depuis un point de vu électrique puis mécanique. L'un des premiers travails que j'ai réalisé
a été de surveiller les cours. Japprenais le fonctionnement et en méme temps je vérifiais si les
explications étaient compréhensibles et logiques, ainsi que I'assistance des travailleurs et la durée
des cours. Nous cherchions d’assurer la qualité du cours pour que les travailleurs de la ligne puissent
par la suite travailler en connaissant la ligne.

En méme temps, j’ai suivis mes camarades dans leurs travaux au niveau de la ligne. Je les ai donc pu
observer entrain de prendre un réle actif dans I'assemblage. Malheureusement je suis arrivé dans sa
phase finale, puisque toutes les machines étaient installées.

Les différentes interventions dans lesquelles j’ai eu le temps d’intervenir sont, parmi d’autres, la
direction lors de l'installation des fils électriques puis la direction de I'installation des caméras vidéo
dans les groupes dérouleur, gaufreur et enrouleur.

Vu que m’on apport actif était forcément limité je me suis chargé aussi du projet « Sirius »,
concernant la ligne 46, dont je vais en parler plus tard.

3.2.2 Le test-run

Juste avant les test-run, Eva Torné a quitté I'équipe.

Le test-run c’est une simulation de production. Nous devons le réaliser pour tous les produits
spécifiés dans les contrats avec les pourvoyeurs, soit le produit a deux couches, le produit standard a
3 et 4 couches et le ‘acolchado’.

Les test-run se réalisent avec les équipes d’industriels des 6 entreprises qui ont intervenu dans
I'installation, tous en méme temps. L'objectif c’est d’arriver a produire I'équivalent a 6 heures de
production sans arrét pendant 8 heures. La présence des équipes techniques permet de surmonter
les problemes non attendus. Ces problémes n’apparaissent que lorsque I'on produit en continu avec
tous les groupes en méme temps (par exemple des problemes de communications entre groupes
d’entreprises différentes).

La ligne étant trés large et de mauvaise communication entre les différentes zones, nous nous
sommes répartis les fonctions de forme a avoir toute la ligne toujours controlé et détecter toutes les
incidences qui puissent se produire. Je me suis ainsi chargé de la zone finale de la ligne, tandis que
Mr Trelles se chargeait de la zone initiale et Mr Triguero des problémes techniques spécifiques des
groupes dérouleurs a enrouleurs.

Le premier jour nous avons testé le standard de deux couches. A la fin des huit heures, les arréts
comptabilisés du dérouleur donnaient un montant de 1h50. Puis le département de qualité a validé
le produit fabriqué : il était vendable.
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Ce produit était cependant le plus simple a produire. Par la suite les test-run des autres produits
donneraient de forts problemes. Pendant une semaine nous avons essayé, sans succes, de valider le
4 couches. Parmi les principaux motifs qui puissent expliquer les arrétsily a:

= Cassage systématique du papier entre les groupes dérouleurs et enrouleur
= Mauvaise perforation discontinue des services

Vu que le probléme de la perforation persistait nous avons réalisé une réunion d’urgence avec les
représentants de I’'entreprise constructrice de la machine d’enroulement. Dans celle-ci, les
techniciens italiens soutenaient qu’avec une perforation 3x1 il y aurait toujours trop de difficultés,
tandis qu’avec une perforation 4x1 il n’y aurait pas de problemes. Vu que parmi les spécificités du
produit il y avait impérativement du 3x1 ils ont du accepter nos exigences. lls ont été forcés a arréter
de discuter lorsqu’ils ont vérifié que cette caractéristique était exigée aussi dans leur contrat.

Par la suite nous avons arrété les essais pendant 3 jours, pourvu que les techniciens puissent mettre
a point la machinerie.

Dés que les problémes sont disparus, nous avons repris les essais, généralement sans problémes.

Concernant la fin de la ligne, les difficultés se sont concentrées dans le bundling. Tandis que la
machine a formation de palets et les transporteurs de paquets ne présentaient pas d’arréts
significatifs. Pendant les jours d’arrét, les informaticiens du bundling réalisaient constamment des

interventions sur le software. Comme nous pourrons voire par la suite, dans les mois a venir
I'apparition de problémes dans la machine de bundling deviendrait chronique.

Pendant la phase du test-run, d’autres preuves éxigées par contrat ont été réalisées. La machine a
formation de paquets devait vérifier des preuves de vitesse, soit travailler a la vitesse maximale
pensant 6 minutes de suite pour tous les formats de paquets : paquets a 6, 8 et 12 rouleaux. Pour les
paquets a 8 et 12 rouleaux, la preuve a été vérifiée uniquement a 80% de sa vitesse maximale. Des
mises a point plus profondes restaient donc a faire dans un futur. Les transporteurs de paquets et les
formeurs de palets ont pu absorber toutes la production dépassant les limites établies. Par contre,
nous avons décidé de laisser les preuves de vitesse du bundling pour plus tard, puisqu’il manquait
des modifications a faire pour la demi-palette (la demi-palette étant le mode de travail le plus
restrictif, car il faut faire travailler 2 fois le robot Turbo et 1 fois le robot LS).

Aprés la fin des test-run, tout était prét pour rendre la ligne a I'usine. La production pourrait alors
démarrer. Pour le département de projets sa signifiait surtout la diminution des responsabilités et la
non prise en charge des nouveaux problémes qui pourraient apparaitre.

Pendant deux semaines j’ai pris en charge la rédaction du rapport de livraison. Celui-ci devait inclure
toutes les informations a rendre a 'usine :

= Données descriptives des machines (matricule, nom, type et année de construction)
= Actuations qui manquent a réaliser et dont le département de projet est responsable
= Actuations additionnelles qui seront prises en charge par le département de projet
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= Certificats des cours réalisés

= Documentation rendue a l'usine jusqu’alors ou avec le rapport de livraison

= Lay-outs As-built des machines installées, documentation de l'installation Basse Tension et
lay-outs avec les vitesses et productions envisageables des différentes machines pour les
différents produits.

= Certificats CE

=  Preuves réalisées avec les techniciens

= Rapports des comissioning et d’acceptation des machines en lItalie

= Liste des spare-parts

= Liste des alarmes et des programmes du bundling

Une fois toutes ces informations ont été recueillies et le rapport rédigé, nous avons réalisé une
réunion avec les responsables de I'usine pour négocier la livraison et discuter les points divergents.
Finalement le résultat de la réunion a été satisfaisant pour les deux départements.

La production a pu alors commencer

3.2.3 L’apres-livraison de la ligne

D’apres ce que Xavier Triguero, le camarade avec plus d’expérience, ainsi que ma propre expérience
postérieure, je peux constater que celle-ci c’est I'étape la plus dure et celle qui s’élargit le plus.
Beaucoup d’erreurs commis depuis le début du projet n’apparaissent que lorsque I'on produit de
maniere continue et a grande échelle. Non seulement des erreurs d’installation, mais surtout des
erreurs structurels et d’idéation de la ligne. Je pourrais les comparer a des petits événements qui ne
sont pas pris en compte dans une modélisation scientifique mais dont les effets se voient multipliés,
ce qui fausse les résultats obtenus.

La limitation dans la durée des étapes et le besoin de suivre le planning initial rend inévitable la
formation de ces erreurs.

Aprés le départ des industriels, la ligne a commencé a produire de maniéere intermittente. Dans les
groupes du début de la ligne les problémes apparaissaient chaque jour sans que les travailleurs de la
ligne sacherent comment réagir.

Nous avons ainsi pris soin de recueillir toutes les incidences qui apparaissent et séparer celles qui
étaient dues a des erreurs de la part des employés, celles qui n’étaient méme pas des problémes et
puis les améliorations a réaliser de la part des techniciens.

La plupart des interventions ont été réalisées par I'entreprise des groupes dérouleur, gaufreur et
enrouleur, et par I'entreprise du groupe de bundling.
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Les premiers techniciens sont revenus jusqu’a 4 fois au total avec les but de donner solution a les
incidences suivantes, d’aprées les rapports que nous avons rédigé :

Dans le groupe dérouleur les problémes ont été:

= Réglage axiale des dérouleurs. Les 4 bobines ne s’alignaient pas completement. Comme
conséquence il fallait rejeter des portions supérieures des extremums des logs.

» Aprés réglage des senseurs de collocation des bobines, nous avons constaté que la
bobine la plus éloignée du groupe gaufreur ne pourrait jamais s’aligner complétement.
Des variations de quelques millimétres provoquent en entrée du groupe gaufreur, soit a
30 metres, des déplacements de plus de 5cm par rapport aux autres couches.

=  Erreurs lors du changement automatique de bobine dans le dérouleur n23

> Les techniciens sont arrivés et ont changé un senseur dans le dérouleur n23. Par la suite,
plus d’erreurs ne se sont produit.

Dans le groupe gaufreur les problémes ont été:

=  Fuite d’huile dans la centrale hydraulique du groupe gaufreur.

> Nous avons décidé que sa soit les mécaniciens de 'usine qui prennent soin de nettoyer
le rérservoir et de vérifier s’il y a des fuites. Dans les mois qui suivent ce probleme n’a
apparu plus.

= Les paliers d’un des rouleaux de gomme se sont cassés pendant I'une des interventions des
Italiens.
» Le remplacement des paliers a été réalisé par les Italiens avec l'aide active des

mécaniciens de la ligne pour vu qu'ils apprirent leurs techniques.

= || n'existait pas de systemes d’engraissement automatique des groupes. Il existait donc le
risque d’oubli a I’heure de remplir le dép6t de graisse. Cela provoquerait principalement le
cassage de paliers.

» L'entreprise italienne nous a fait une offre pour avoir un systéme automatique. Celle-ci
est encore en phase d’étude.
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= || faut mettre une protection pour les fils du systeme hydraulique. L'injection d’huile a
travers de ces fils provoque leur déplacement et donc leur friction avec le sol. Au bout de
quelques années il pourrait se produire un cassage.

» Nous avons contacté I'entreprise ‘Andreu Manteniment’. Nous lui avons demandé de
couvrir les fils avec une pellicule hélicoidale. Lorsque celle-ci souffre des dommages
importants elle sera changée par une autre. Ceci ne s’est pas encore réalisé

Systeme hidraulique
= Lorsque la vitesse varie, la vitesse du log varie.

» Nous avons vérifié que la différence est insignifiante, soit de (+ - ) Imm. Cette variation

se trouve parmi les marges admissibles, étant le diamétre parfait 120mm. Lorsque la

machine travaille a grande vitesse, le log se comprime par augmentation de la tension du
papier.

Dans le groupe trim-cut les problémes ont été :

= Dans le trim-cut les vis se dévissaient constamment, ce qui provoquait des arréts par alarme.

» Apres discuter avec les italiens et avec le chef mécanicien nous avons décidé de mettre
de la colle sur les vis. C'est I'équipe de mécaniciens lui-méme qui a intervenu lors de la
suivante révision.

= Le trim-cut demandait constamment la réalisation du cycle.
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» Nous avons détecté que les supports qui tiennent les logs, lorsqu’ils réalisent le parcours
libre (sans supporter des logs), se cognaient avec une surface. Ceci freinait la courroie
mécanisée et lui faisait perdre la synchronisation, soit le cycle. Nous avons parlé avec le
chef mécanicien pour qu’ils furent eux-mémes qui liment cette surface pour éviter tout
contact.

Lorsque les deux coupeuses travaillaient a grande vitesse et simultanément, la décharge de
logs depuis le trim-cut ne se réalisait pas correctement.

> Les ltaliens ont positionné les photocellules de maniére plus précise pour détecter de
maniére plus exacte le moment auquel il faut libérer les logs et les laisser tomber dans
les zones des coupeuses.

Apres avoir lu les commentaires écrits par les travailleurs dans les rapports journaliers, nous
avons constaté une erreur qui se répéte de maniere récurrente parmi les travailleurs.
Lorsque les travailleurs modifient les parametres de coupure du log dans le trim-cut, si le
parameétre donnant la longueur du log n’est pas multiple de la longueur des rouleaux, la
machine continue a fonctionner. En conséquence, il y a toujours un rouleau qui apparait en
sortie de la coupeuse avec des dimensions incorrectes.

> Une alarme devrait apparaitre dans ce contexte-ci. Cependant, I'entreprise Italienne
nous informe du fait suivant :
La coupeuse et le trim-cut sont deux machines indépendantes qui n‘ont pas de
communication avec la ligne. En conséquence, elles ne peuvent pas savoir quel produit
nous sommes entrain de produire.
Pour réaliser la modification désirée ils devraient développer un nouveau systeme
permettant la communication des machines. Le département de projets décide de ne
pas demander une offre pour ce nouveau systeme puisque celle-ci serait trop chere
comparativement au probléme.

Lorsque les logs avaient des morceaux de papier qui tombent, des photocellules détectaient
celles-ci et arrétaient le déplacement des logs dans le trim-cut. Ces photocellules sont mises
pour détecter la chute de logs, les morceaux de papier trompaient donc le systeme. Le
principal probléme c’était que la plupart des arréts se produisaient lors de la coupure de I'un
des logs par les couteaux a disques.

Le redémarrage du systéme devenait alors impossible par blocage du disque.

» Nous avons demandé un systéme qui puisse empécher l'arrét du trim-cut dans ce

moment critique. Soit par déplacement physique des photocellules, soit par déphasage
de I'arrét lorsque le systéme détecte que I'arrét se produire dans un moment critique.
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Dans le groupe coupeuses les problemes étaient :

= Lorsque la machine chargée de la formation de paquets s’arrétait et sons software restait
littéralement bloquée, la coupeuse continuait a produire des rouleaux sans arrét jusqu’a
déborder les courroies de transport. L'incident était évidement grave. En fait les
photocellules qui synchronisent le systeme machine a formation de paquets-coupeuse
appartiennent a la premiére.

> |l fallait installer des photocellules connectées directement a la machine coupeuse.
Celles-ci ont été installées immédiatement apres la coupeuse et elles ont uniquement un
role d’arrét d’urgence.

= Lorsqu’un arrét se produisait en aval et puis la ligne redémarre, la coupeuse intégrée
demandait le cycle constamment. L ‘arrét étant provoqué par des incidences aliénes, la
coupeuse devrait redémarrer instantanément, sans devoir calibrer le positionnement des
logs et de la coupeuse, puisqu’en fait tout le systeme s’était déja arrété en phase.

» Des modifications dans le software ont été réalisés intervention aprés intervention.
Depuis lors le nombre de recyclage semble avoir diminué.
La ESI doit, malgré tout, faire encore une étude détaillée pour conclure si le probléme a
été finalement réglé.

D’autres problemes sont :

= |Is doivent renvoyer toute la documentation dans sa version définitive.

= La documentation préliminaire présentait des erreurs de traduction. Il faut que ces erreurs
n’apparaissent pas dans les nouveaux documents.

= Les protections permettant d’enlever les disques de la coupeuse ne sont ni sdrs ni
fonctionnels. lls doivent encore envoyer un nouveau systéeme qui vérifie les conditions de
sQreté de SCA.

L’entreprise constructrice du groupe bundling a envoyé des techniciens pendant deux interventions.
L'ensemble des incidences découvertes pendant les premiers mois de travail ont été les suivantes :

= Un grand nombre de problemes apparaissait dans I'étiqueteuse.
Au début celle-ci restait completement bloquée, sans appliquer des étiquétes. Le programme
restait bloqué aussi sur I'écran. Ces blocages étaient provoqués dans la plupart des cas par
des transferts de données trop lents entre la machine bundling et I'étiqueteuse. Cette
derniére recevait l'ordre d’étiqueter avant méme d’avoir recu les données du palet a
imprimer.
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Ensuite nous avons constaté le besoin de bloquer les roues d’avant. Des guides collées au sol
doivent étre installées en conséquence.

» Aprés des modifications software par un informaticien, ainsi que des modifications
physiques par un mécanicien, le fonctionnement de |'étiqueteuse a été considéré
acceptable.

Modification du bundling du demi-palet. Robot Turbo.

Apres la soudure du cordon inférieur, une queue apparaissait. Nous avons alors déduit que la
grande densité du cordon ainsi que le manque de pression lors de I'application du soudeur
empéchaient de coller le cordon.

Queue du cordon inférieur
» Nous avons demandé au pourvoyeur l'installation dune contre-pince qui permette de
réaliser la soudure avec une pression suffisante

Contre-pince

La ceinture intermédiaire ne vérifiait pas les spécificités, I'ampleur devait mesurer 1m (30%
sur les palets supérieurs et 70% sur les palets inférieurs), alors que nous n’arrivions qu’a
1m50.

En fait, la pince qui soutient le film marque le début de I'enroulage. La pince se trouvant a
une trop faible hauteur, elle obligeait a commencer I'’enroulement trop bas; nous étions
alors obligés a dépasser le 1m50 pour soutenir les palets supérieurs .
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Pince du LS sans le nouveau support encerclé

» Nous avons ainsi demandé directement une intervention a ‘Azuara’, une compagnie qui
réalise des travaux mécaniques pour SCA. lls ont alors installé un support permettant
I’élevage de la pince.

Pince du LS avec le nouveau support encerclé

= Dans la téte du robot Turbo, le film se collait a lui-méme a cause de l'absence d’une
protection délimitatrice.

» Nous avons demandé au pourvoyeur l'installation de la protection (encerclée dans la
photo ci-dessous)

Téte du robot Turbo
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.

Détail de la protection installée dans le robot Turbo

Le film restait collé sur la pince de la table 1, méme apres son ouverture et déplacement.
Ceci provoque de longues queues de film qui restent libres apres le bundling.

Queue formée

42 |Page



Project Management dans SCA Salvador Vidal Nomen

> Les mécaniciens de 'entreprise ont réalisé des limages successifs. Par la suite, les queues
ont pratiguement disparu, jusqu’a arriver a des niveaux correctes.

= Les rouleaux de pré étirement provoquaient que le film ne soit pas tendu sur les extrémités.

» Les techniciens nous ont proposé de nouveaux rouleaux a surface rugueuse qui
empécheraient ce phénomene-ci. SCA est en attente de les recevoir.

En dernier point, la derniére visite a permis I'augmentation de la productivité du bundling lorsque
I’on travaille avec des demi-palets. Pour que le bundling ne soit pas limiteur dans la productivité de la
ligne, il fallait arriver a travailler avec une vitesse de 1m40 (pour un groupe de 4 demi-palets). Au
début nous nous trouvions a 2m40 et avec le perfectionnement du début de ligne nous
commenc¢ames a constater sa faiblesse. Apres lintervention du technicien et a I'aide de nos
connaissances sur les faiblesses de la machine, nous arrivames a travailler a 1m55. Malgré ne pas
arriver a I'objectif marqué, I'entreprise italienne vérifiait la vitesse exigée par contrat; puis a cette
vitesse-ci le blocage de la ligne était rare car pour y parvenir il fallait travailler a vitesse maximale du
groupe enrouleur pendant des dizaines de minutes.

Apres deux mois d’analyse, détection et réglage avec le support des industriels, la lighe 47 est arrivée
a un niveau de fonctionnement technique notablement meilleur.

Le probléme actuel commence a étre un autre. Nous commencgons a constater que les travailleurs
ont, malgré y avoir travaillé pendant plus de deux mois, une tres faible connaissance de la ligne. Dés
gu’un probleme parvient, certains d’entre eux ne savent pas agir. La productivité tombe ainsi
pendant le tour de nuit, avec blocage total de la ligne; puis le matin elle repart avec solution
instantanée du probleme ‘impossible’ a régler.

Depuis le département de production ils continuent a s’excuser en donnant la faute aux défaillances
techniques des machines, particulierement au bundling. Sous mon point de vu, la direction ne
tardera pas a voir le probleme réel. Il faudra alors réaliser un baby-sitting, soit des techniciens de
I’entreprise du bundling viendront pendant une semaine et travailleront ensembles avec les
travailleurs de la ligne
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3.3 Laligne 46 : Projet « Sirius »

Au bout de deux semaines d’étre arrivé, la direction de I'’équipe a décidé de me prendre en charge
du projet « Sirius ».

Jusqu’alors, c’était Eva Torné qui s’en était chargé. Mais elle quittait I'entreprise dans deux
semaines ; je prenais donc le relais.

Pour me mettre complétement a jour sur le projet, je me suis réuni avec Eva. J'ai donc pu recueillir
toutes les informations numériques et physiques qu’elle avait.

3.3.1 Présentation de la L46

L'équipe directrice m’a demandé la réalisation de certains travaux en plus. Je devais réviser le
tableau d’incidences de la ligne ainsi que la production journaliére des derniers mois. Puis, le plus
important, réaliser une présentation; cette présentation devait recueillir toutes les informations
dont nous disposions jusqu’a la date.

L'installation peut se résumer en deux parties :

- Laligne était initialement installée a Mediona (une autre usine de SCA en Catalogne). Celle-ci
a été transportée dans sa totalité en 2008. Puis certaines parties en plus complétement
nouvelles ont été installées.

- Le projet Sirius a cherché de moderniser le groupe gaufreur en 2008, critique pour réussir la
qualité de produit. Ce projet a incorporé toutes les modifications adjointes nécessaires pour
le rendre possible. En effet le nouveau groupe gaufreur serait d’une marque différente des
machines adjacentes.

La présentation a été structurée de la maniere suivante :

® Lastructure de la ligne, avec matricules, types et dates des machines.
» 2 dérouleurs (provenant de 'usine de Mediona)
1 groupe Gaufreur (Projet Sirius)
1 enrouleur (Mediona)
1 Poumon (Mediona)
1 coupeuse (Mediona)
1 Distributeur+ 3 transporteurs (Tout Mediona sauf 1 transporteur)
2 machines a faire paquets (Mediona).

YV V VYV YV VYV

2 Machines a faire palets (1 de Mediona et |'autre nouvelle)
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La machine a paquets connectée a I'ancienne machine a faire palets a maintenu son
propre transporteur intégré. Pendant que 'autre a incorporé la nouvelle chaine de
transport.

> 1 Shuttle connecte les 2 fles de formation de palets au bundling (Mediona).

» 1 Bundling (Nouveau).

Par la suite j’ai détaillé les interventions du projet Sirius dont :

» Installation du nouveau groupe gaufreur en substitution de I'ancien groupe.

> Substitution des modules électroniques dans les groupes entourant le groupe
gaufreur, pour les faire compatibles et communicables.

> Optimisation des machines a faire paquets. Leur vitesse était limitatrice.

De méme j'ai donné les différents formats produits dans la ligne, les lay-outs, la potentialité des
groupes, puis les capex, offres d’achat, rapports ainsi que toute la documentation donnée a l'usine
(livret utilisateur, certificats CE, contacts avec les industriels)

3.3.2 Gestion des corrections a faire

Je me suis réuni avec Mme. Gavalda et Mr. Roig pour me mettre a jour sur cet ancien projet. Malgré
tout, ils ne m’ont pas expliqué trés au détail ce qui s’y était réalisé jusqu’alors. lls m’ont juste détaillé
les aspects les plus opératifs, soit I'ensemble des problemes qui présentait la ligne :

e Réception d’un rouleau du groupe gaufreur

Le rouleau installé avait un grave probleme de conception. Les pointes présentes sur la

surface, et qui donnaient au papier son gaufré caractéristique, n’étaient pas renforcées. Or,

le gaufré qu’il réalisait était sans colle, le gaufrage se réalisait donc par pression de deux

rouleaux en acier. Les pointes c’étaient ainsi endommagées dés la premiére semaine.

Le département de projets leur avait demandé un rouleau en garantie plus de 8 mois avant.

> Aprés me mettre en contact avec les responsables des spare parts du pourvoyeur,

j’ai réussi a faire effectif I’'envoie du nouveau rouleau. La fabrication de celui-ci c’était
d’ailleurs retardé et aprés plusieurs mois sans en parler ils avaient laissé ce point de
coté

e Un moteur endommagé avait été envoyé vers I'ltalie.
Nous attendions un rapport expliquant les motifs de 'endommagement
> Finalement j’ai accordé avec le pourvoyeur I'envoie directe d’un nouvel moteur.
Nous n’avons pas vraiment compris pourquoi ils ont accepté d’envoyer un nouveau
moteur. Mais c’est toujours avantageux de ne pas avoir a le payer.
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Le méme pourvoyeur devait nous envoyer un document avec les heures de vie d’un rouleau
déterminé
» Je leur ai finalement demandé les heures de vie des matériels consommables de
tout le groupe.

Toujours le méme pourvoyeur. lls devaient encore envoyer la documentation CD du projet
Sirius
» Celui-ci est arrivé au bout de quelques semaines. J’'ai vérifié par la suite la présence
de tous les éléments de la liste. Sans pouvoir réaliser une étude tres approfondie, j'ai
finalement considéré le contenu comme correcte.

Une partie des rechanges n’avaient pas encore été envoyés

» Jai constaté que la liste dont nous disposions jusqu’alors n’était pas correcte,
puisque certains rechanges recus jusqu’alors ne correspondaient pas aux codes de la
liste.
Apres contacter avec ltalie, ils m’ont renvoyé la liste correcte. Par la suite j'ai pu
détecter tous les rechanges manquants. Malgré son apparente simplicité, ca a été
assez complexe. Beaucoup de rechanges recus avaient des codes légerement
différents; et d’autres rechanges avaient été recgus, mais les bons de livraison qui le
certifiaient étaient disparus parmi des tas de classeurs désorganisés.

L'entreprise propriétaire de la machine qui forme les paquets n’avait pas envoyé un certain
nombre de documents et factures.
» Une fois recus j'ai vérifié que les erreurs antérieures de ne se produisaient plus.

Le systéme d’aspiration de poussiére du groupe gaufreur produisait un bruit considérable.
> Il n’a pas été possible d’utiliser un sonométre homologué. Aprés rechercher pendant
des jours j'ai finalement trouvé un sonomeétre dans le département de sireté.
Comme j'ai déja commenté, je n’étais pas sensé faire ceci, méme si je considére que
il n’y a pas de faute de ma part par ma méconnaissance du fait. Heureusement, le
département de slreté n’a pas fait de questions et nous avons pu vérifier la légalité
du niveau de bruit.

Dans la zone de formation de palets, il se produisait une défaillance causée par une erreur de
software. Lorsque deux paquets arrivaient sur la premiére table 1, Le robot de formation du
palet attendait toujours I'arrivée d’un troisieme paquet. Celui-ci ne devait pas étre pris avant
que les deux premiers ; si la machine a formation de paquets s’arrétait dans cet instant 13,
alors le robot restait bloqué et ne desservait méme pas I'autre table.
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Robot formeur de palets

» Le Robot attendait que la photocellule détecte I'arrivée du troisieme paquet pour réaliser
le prélevement, par une erreur du software de llle A. En effet, ce probleme
n’apparaissant pas dans I'lle B.

Le probleme a été réglé en copiant la partie du software de I'lle B dans celui de I'lle A.

Finalement, apres deux ans depuis la mise en fonctionnement de la ligne, elle a commencé a
travailler sans défaillances. Depuis mon point de vue, cette ligne reflete d’une maniere flagrante ce
que j'avais déja constaté avec le projet « Varuna », soit la manque de prévision. Ce n’est pas normal
que des problémes comme ceux-ci freinent la productivité d’une ligne installée par le département
de projets. Mais pendant que dans le projet « Varuna » les défaillances étaient provoquées par des
défauts de conception qui ont été postérieurement réglés, ici nous avons eu des défauts de travail
continues pendant deux ans.

D’un autre point de vu nous pouvons valoriser positivement I'apprentissage de I'équipe d’un projet a
I’autre, puisque dans le projet « Varuna » des efforts ont été réalisés pour éviter la méme situation :
En effet, I'équipe est une équipe tres jeune avec des membres de moins de 30 ans

3.3.3 Gestion des améliorations a faire dans le transporteur

Tout au long du stage j'ai travaillé, de maniere intermittente, sur les possibles améliorations a faire
dans les transporteurs.

Ceux-ci avaient été transportés depuis I'ancienne usine de Mediona.

Je me suis ainsi réuni avec certains représentants de l|’entreprise qui nous avait fourni les
transporteurs. Au cours de ces réunions ils nous ont offert des nouveaux systémes qui
remplaceraient les transporteurs déja installés. Or le budget ne permettait pas de payer un grand
prix.

47 |Page



Project Management dans SCA Salvador Vidal Nomen

Nous avons ainsi profité pour visiter I'installation actuelle. Aprés faire leurs analyses sur les systéemes

de distribution de rouleaux en sortie de la coupeuse, sur la zone a construire pour que les travailleurs

puissent passer et la configuration de contrble de la vitesse des lignes, nous avons recu les offres

suivantes :

e Optimisation du systeme de distribution de paquets en sortie de la coupeuse :

>

Il fallait optimiser la ligne pour qu’elle soit préparée pour fonctionner avec une
machine coupeuse tournant a 250 coupures/min sans erreur. Actuellement, lorsque
la passerelle change de niveau (pour envoyer les rouleaux vers I'autre machine a
paguets) des rouleaux bousculent et se posent verticalement bloquant le systeme de
transport.

Il faut aussi gu’elle soit préparée pour fonctionner a 120coupures/min.
Actuellement, a faible vitesse il se crée trop de séparation entre logs. Les
photocellules ne détectant rien pendant une durée trop longue, le changement de
passerelle se réalise en dehors de phase et certains rouleaux restent cognés au
milieu

Nous avons ainsi recu une offre permettant ce nouveau systéme. L'équipe directrice
est entrain d’étudier 'offre pour I'instant

Distributeur de rouleaux

e Offre de deux pivoteurs 902

>

Il faut avoir un pivoteur par bras. lls iraient en sortie de la machine a paquets

e Offre pour avoir une zone permettant le passage des travailleurs

>

Il faut que les travailleurs puissent passer sans avoir besoin d’escaliers : En ouvrant le
transporteur. Pendant cet instant la le transport devra s’arréter

Nous avons recu les deux dernieres offres ensembles et séparément. L'offre du
passage pour hommes a été demandée par l'usine, méme si nous gérons la
demande. En fonction de la réduction du codt, les deux départements s’arrangeront
pour partager le prix.
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e Offre pour faire indépendant le contréle de la vitesse du transporteur postérieur a la
machine a paquets par rapport a la chaine antérieure.
» |l faudra pouvoir contréler la vitesse entre 20pag/min et 60pag/min

e Offre d’écran tactile
> |l faudra installer un écran de nouvelle génération en substitution de I'écran actuel.
Celui-ci sert a controler toutes les lignes
» L'écran actuel est devenu obsoléte et complique le contréle de la ligne. Avec
I'indépendance de la vitesse des zones finales de la ligne, ce fait-ci deviendra encore
plus grave.

Jusqu’aujourd’hui, toutes ces offres ont été recues. Cependant, les modifications sont restées en
stand-by a cause du manque de budget. En effet, les modifications extra qu’il a fallu faire sur la L47
ont terminé I'argent extra qui restait.
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Conclusion

Pendant le stage j’ai travaillé avec une trés forte charge de travail. Celle-ci a été relativement
continue tout au long des 5 mois.

Dans mon stage antérieur la charge de travail était forte, mais celle-ci était liée a un seul
travail. Ici je me suis retrouvé parfois avec plus de 20 travaux a réaliser en méme temps.
Depuis un point de vu didactique, ce stage m’a montré I'importance des priorités. Il est
impossible de finir tous ces travaux le méme jour. Il faut don étre capable de détecter ceux
qui sont les plus urgents, les plus importants, ou ceux que I'on craint que I'on puisse nous les
demander. Aprés 5 mois de travail sans arrét et dans ces conditions-ci, j’ai fini par arriver a
améliorer mon contréle de la priorisation.

J'ai déja insisté sur I'importance des responsabilités au cours du rapport, spécialement forte
dans SCA. Celle-ci c’est ma deuxiéme grande découverte du stage. Lorsque I'on réalise un
travail il faut éliminer toutes les imperfections, méme celles que I'on puisse considérer
comme pas importantes.

Dans mon cas, je suis une personne qui pense de maniere plutét globale et qui fait peu
d’attention aux détails. Ceci présente des avantages, puisque je suis capable de
conceptualiser facilement des procédés complexes et de trouver des solutions a haut niveau.
Mais dans de nombreux travaux, surtout lorsque nous rentrons dans le monde
professionnel, c’est plutét un désavantage.

Le stage m’a donc servi a développer des aspects peu développés dans moi.
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