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L’apres projet ERP :
Retour d’expérience sur
un changement qui n’a pas eu lieu

Guy SAINT-LEGER

Intervenant : Université Lyon 111, Lyon TI, ENSM Saint-Etiennc
Directeur de projet ERP, GSL Consulting

RESUME

L'objectif de cet article est de présenter quelques exemples concrets d'impacts 1iés a un
changement non planifié dans la mise en cevvre d'un ERP,

Deans cette phease post-ERP, nouts proposons wune évaluation socio-6cononiiqiie de ces im-
pacts avec un regard sur les quatre dimensions suivantes : Technologiqie, Comportemen-
leile des acteurs, Organisationelle, Management de projel.

Quand le progiciel devient opérationnel mais que les résultats atiendus ne sont pas au
rendez-vous, la phase post-ERD est-elle 1n novveau projet out de nouvelles formes d'inter-
vention ? Une réflexion est engagde sur le sitjet.

Mots-clés : Post-ERP, Impacts organisationnels et humains, Organisation ¢t gestion de
production, Cotts cachés des ERP, Management.

ABSTRACT

The aim of this article is to present a few concrete examples of the consequiences of a non
scheduled change in ERP implementations.

In the post-ERP phase, we provide a socio-economic assessment of those conseqiiences by
looking at the following factors: technology, behauvior of the players, organization, project
management.

When the ERP soflware has become operationel but the expected results are still missing,
does the post-ERP phase consist in a new project or does it requiire a different approach?
Such is the question that this article attempts to answer.

Key-words: Post-ERP phase, Organizational and human conscequences, Production orga-
nization and management, Hidden costs of ERP, Management.
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INTRODUCTION

Dans les projets de mise en oeuvre
d’ERP! (Tomas, 1999 ; Lequeux, 1999)
chacun s’accorde aujourd’hui sur la né-
cessité de dépasser Papproche pure-
ment informatique du sujet et de s'in-
téresser en priorité 4 organisation et
les différents acteurs qui la composent.
Notre expérience acquise sut la mise
en ocuvre d'une quinzaine de projets
ERP montre que le plus souvent Pap-
proche est principalement centrée sur
Poutil informatique au  détriment du
reste.

Les initiés parlent volontiers d'im-
pacts  organisationnels ¢t humains
ayant de lourdes conséquences sur les
performances  de Pentreprise.  Quels
sont réellement ces impacts, comment
se matcrialisent-ils 7 C'est ¢ce que nous
analyscrons  de maniere  descriptive
dans la premicre partic de cet article
sur la base de quelques exemples.

Dans ces commentaires de retour
d'expérience, nous porterons un regard
sur quatre dimensions  (Pinsonncault,
Piotte, 2001) qui gravitent invariable-
ment autour de cette  problématique
complexe  des ERP @ technologique,
comportementale des acteurs, organi-
sationnelle, management de  projet
(Marciniak, Rowe, 1998).

Lintervention sur le projet en ques-
tion se situe douze mois apres la phase
de démarrage d'un progiciel intégré.
La Dircction de Pentreprise (900 per-
sonnes, ¢quipementier  automobile)
sinquicte du manque d'appropriation
du progicicl par les utilisateurs et d’'un

Ctat des stocks en sous-cnsembles et
composants treés ¢leveé par rapport aux
normes de la profession. Les résultats
attendus avee Pacquisition de PERP ne
sont pas au rendez vous et la situation
devient inquictante.

La couverture fonctionnelle du pro-
giciel regroupe les fonctions : Achats,
Logistique  interne, Fabrications (plu-
unités), Industrialisation,
Controle de Gestion, Stocks, Qualite,
Maintenance sur deux sites industriels
relativement ¢loignés Pun de Tautre.
Une interface avee le logiciel spéci-
fique des Ventes permet une commu-
nication journalicre pour fa mise a jour
de TERP. Le centre de gravité de notre

sieurs

article porte sur fe domaine de la ges-
tion de production.

Dans cette phase post-ERP?, nous {ai-
sons partic du management au scin de
la Direction de la Production et de la
Logistique de Pentreprise et nous par-
ticipons a ce titre au comité de pilota-
ge et au comit¢ de projet. Notre mis-
sion est centrée sur la probié¢matique
de sous-utilisation de PERP douze mois
aprés sa mise en ocuvre opérationnel-
le.

Lapproche mdéthodologique utilis¢e
est volontairement centrée sur le ter-
rain, les actions sont menées avee I'en-
cadrement (cadres et agents de maitri-
se) el les opcrateurs. La direction de
lentreprise nous a demand¢ dans un
premier temps de concentrer notre at-
tention sur une ligne de fabrication.
Pour identificr la nature des dystonc-
tionnements nous utiliserons les com-
posants financicrs des colts cachés

[, Enterprise Resources Planning, le terme Progiciel de Gestion Intégre (PGD est utilisé en France.

2. Le progiciel intégré est opcérationnel, la phase projet est terminée.
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issus de la méthode de management
socio-économique développée par Sa-
vall et Zardet (1987). Ces six compo-
sants sont les suivants :

Sursalaires : Les sursalaires sont sou-
vent liés a des glissements de fonce-
tions. Tls représentent le temps passé
multiplié par Pécart de salaire lors-
quunc activité est réalisée par une
personne titulaire d'un poste mieux ré-
munéré.

Surtemps : Temps pass¢ a la régula-
tion dun dysfonctionnement. Par
exemple : surtemps en recherche d’in-
formation, surtemps liés 2 un équipe-
ment mal adapté.

Non-productions : Temps d'absence
dPactivité engendrée par un dysfonc-
tionnement. Par exemple : les temps
d'attente, ralentissement de la produc-
tion dd a des retards ou a des goulots
dans le processus de production.

Surconsommations . Quantité de
produits consommés pour réguler le
dysfonctionnement évalué au prix sup-
porté¢ par Pentreprise. Par exemple :
les gaspillages, Surstocks, surconsom-
mations liées a des erreurs

Nomn-creation de potentiel : Perte de
production du chiffre d’affaires. Par
exemple : fausses économies sur les
investissements, pertes de parts de
marché, pertes de savoir-faire.

Les risques : Tls représentent les coits
futurs induits par les  dysfonctionne-
ments actucls. Par exemple : pertes de
clients, départs de potenticl, non-qualité.

La deuxieme partic de cet article en-
gage une réflexion sur la phase post-

ERP analysce, sagit-il d'un
projet ou de nouvelles formes d’inter-
vention ?

nouveau

Enfin, la derniere partic montre les
premiers résultats visibles a Iissue de
la premicre anncée dlintervention sur
une ligne de fabrication.

1. AUTOPSIE DETAILLEE
D’UN TERRAIN,
QUE S’EST-IL PASSE ?

L'histoire du projet peut se résumer
ainsi: Plaquer un progiciel intégré sur
une organisation non intégrée (cloi-
sonnement des fonctions) est un non-
sens socio-¢conomicque.

Repris par le Controle de Gestion et
linformatique apres que lacheteur de
la solution intégrée ait quitté l'entrepri-
se, le projet ERP a ét¢ mené comme un
simple remplacement du systeme d’in-
formation existant. Les directions opé-
rationnelles peu familiarisées avee la
notion d'intégration informationnelle
sont restées méfiantes a Pégard de ce
progicicl venant couvrir une grande
partic des domaines fonctionnels de
lentreprise a Pexception des ventes. Le
module «Ventes» du progiciel ne ré-
pondant pas, sur un plan technique, a
I'échange de données via PEDI® fait
I'objet d'une application spécifique.
Cet argument avant par les
ventes ct le service informatique pour
justifier Ie non usage de ce module

mis ¢n

n'est pas tres crédible car des systemes
EDI indépendants des logiciels appli-
catifs ou modules fonctionnels de pro-
giciels existent sur le marché. 11 semble

3. Echanges de Données Informatisées.
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quune défaillance de communication
entre ces deux services soit plus la rai-
son a lorigine de Pexistence de ces
deux systemes quun probleme pure-
ment technique.

A mesure du temps, Péquipe projet
constituée des représentations de cha-
cune des identités opcrationnelles et
fonctionnelles s’est réduite @ absences
répdtitives lors des comités de projet,
manque d'implication dans les actions
ceuvre,  indisponibilité
chronique, non ¢évaluation des actions

A mettre  en

engagees.

Lintégrateur choisi a lorigine du
projet a ¢t¢ remplacé par les experts
de I'éditeur du progiciel pour une re-
prisc en main de la situation.

Un passif lourd et un projet sans
nom dénotent un terrain difficile peu
enclin aux changements. Plus  de
vingt cing anndes séparent les pra-
tiques ct les habitudes avec Parrivée
de cet élément perturbateur @ le pro-
giciel, naturellement cible de tous les
maux de la part des acteurs (Hanseth,
Braa, 1999 ; Bingi, Sharma, Godla,
1999), sauf quelques uns qui préfe-
rent garder le silence encore aujour-
d’hui.

Chemin faisant, nous constatons que
fa sous-estimation des impacts organi-
sationnels ¢t humains, dés Pamont du
projet ERP, se traduit maintenant par
une remontée en surface de ces der-
niers. L'outil informatique devient ré-
vélatcur des  dysfonctionnements  in-
ternes fossilisés au moment du projet
et peut-Ctre méme au moment du
choix politique de P'orientation vers un
progicicl.

Tres peu impliquée dans le projet, la

direction  générale  demande mainte-

80

nant des résultats avec en patticulier
unc focalisation sur e
stocks qui mobilise des ressources fi-

niveau des

nancieres. Le plan stratégique a trois
ans nécessite des financements impor-
tants, la diminution du niveau des
stocks est un des éléments de réponse
A ce hesoin.

Quels sont les dysfonctionnements
constatés avec T'utilisation du progiciel
intégré ct leurs impacts sur ¢e niveau
des stocks ?

1.1. Dimensions technique
et technologique de I'ERP

1.1.1. Données transactionnelles

Lors de notre premicr contact avee
le terrain, notre attention s'est portée
sur lutilisation d'un lecteur optique
de codes a barres par un opérateur
sur une ligne de fabrication. Cet ins-
trument permet la saisic automatique,
en laison radio (temps réel ou
presque) avee PERP, de données par
lecture code barre de fiches suiveuses
accompagnant les lots de fabrication.
Lopératcur semblait avoir des diffi-
cultés dans Putilisation de cet appa-
reil et avait beaucoup de mal 4 nous
expliquer ce qu’il avait a faire. Nous
avons rencontré par la suite une di-
zaine de personnes et chacune don-
nait unec version différente de Tutili-
sation de cet instrument. Le cadre du
service ayant peu de temps 4 nous
accorder nous renvoya a lagent de
maitrise qui 2 son tour nous conseilla
de rencontrer une jeune femme char-
gée de ces aspects informatiques a
propos de ces lecteurs optiques de
codes a barres.

RepPYauesE Witk bR ISP P copyright owner. Further reproduction prohibited without permissior.
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Apres entretien avee la personne en
charge de cette problématique, nous
découviimes que ¢’était elle qui finale-
ment maitrisait le micux la gestion des
stocks a laide du progiciel. En effet,
elle passait tout son temps 4 corriger
des absences de saisies ou des don-
nées erronées dans PERP. Cette opéra-
trice (intérimaire) régulait les dysfonce-
tionnements de saisies transactionnelles
de I'ensemble des lignes de fabrication
d'une des usines du site industriel. Les
cotrections apportées par cette person-
ne au quotidien représentaient environ
5% de la masse totale des anomalies
de l'unité de production. Le plus grave
est que les 95 % d'erreurs non traitées
sont absorbées la nuit par le Caleul des
Besoins Nets (CBN)' du MRP® (Baglin
el al., 1996).

1.1.2. Données de base

Certains résultats en composants et
sous-ensembles  émanant du CBN
montrent des aberrations quant a l'ex-
pression des besoins, une recherche
approfondie des causes montre que
les nomenclatures, gammes et don-
nées de stocks sont mal renseignées
dans les fichiers de base de IERP
(conversion d’unités, quantités, temps,
emplacements, cots).

1.1.3. Données de paramétrage

Le manque d’adéquation entre les
processus physiques réels et leurs pa-

ramétrages dans 'ERP se solde dans
beaucoup de cas par des temps de
cycle de transformation (Ait Hssain,
2000), (Peaucelle, 2001) implémentés
dans le progiciel bien supéricurs 2
ceux de la réalit¢ des ateliers. La lo-
gique métier au sein des ateliers n'est
pas le reflet de la logique transcrite
dans le progiciel.

Par ailleurs, Ia combinatoire des pa-
rametres du progiciel est tres com-
plexe 2 maitriser. Le changement de
statut d’'un parametre peut influencer
d’autres paramctres et modifier totale-
ment le comportement du progiciel
vis-a-vis d’'un processus. Ce n'est qu’en
testant la nouvelle configuration dans
une base ¢cole® que Pon peut finale-
ment vérifier si Peffet attendu  est
conforme 24 ¢e que lon voulait sans
pour autant &tre totalement certain que
dlautres impacts n’apparaitront  pas
plus tard et ailleurs. La documentation
livrée avece le progicicl est inextricable
sur le sujet et il n’existe pas de contro-
le de cohérence des parametres hor-
mis une aide en ligne fortement discu-
table. Aujourd’hui, les utilisateurs ne
maitrisent pas les parametres liés 2 leur
activité.

1.1.4. Une gestion de Uespace
temps atrophiée

Dans sa structure intcrne les pro-
grammes du progiciel sont cadences,
sur cette composante temps, I'ERP
peut étre assimilable 2 une horloge ct

4. Programme informaticque dont Fobjet est de faire des propositions d'ordres de téapprovisionnements en compaosants

et d'ordres de fabrication en sous-cnsembles,

5. Material Requirement Planning (concept de gestion de production).

6. Base de tests, réplique de la base réelle.
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un calendrier. 1l int¢gre, notamment en
gestion de la production, des espaces
temps  différents du long terme au
court terme (Ackoff, 1973). L’enchaine-
ment de ces espaces temps se fait par
programmes interposés de manicre au-
tomatique ou manuelle. Notre atten-
tion s'est portée sur la structuration de
Pespace temps” (Doumeingts, 1984) de
I'entreprise. En synthese, nous obser-
vons quune petite partic du progiciel
estoutilisée pour unce  gestion  court
terme des ateliers. Seul le Caleul des
Besoins Nets en composants ¢t sous-
cnsembles est activé pour la gestion
des stocks et les propositions d’'ordres
drachats, de fabrication et de transferts
entre sites. La synchronisation  des
charges et des capacités des atcliers est
occultée. Le résultat de cette absence
de  synchronisation  |produits  dispo-
nibles — ressources disponibles] se ma-
lél‘ill]iSC par unc saturation (]CS Zl[C]iL’l'S
en ordres de fabrication. Les lance-
ments® des ordres de fabrication sont
effectués en aveugle par l'ordonnance-
ment, les ateliers ¢tant considérés
comme possédant des capacités infi-
nics. Les conséquences de cette ma-
nicre de procéder se traduisent par un
cngorgement  démesuré des  encours
de fabrication. Globalement a I'échelle
de Pentreprise les stocks composants,
sous-cnsembles et produits finis repreé-
sentent plus du double des chiffres
moyens indiqués par la FIEV? ¢n 1999.
Par ailleurs, un nombre trés important
d'Ordres Fabriqués ne sont pas soldés
dans le systeme ERP alors que ces der-

nicers sont terminés physiquement et
pour certains livrés aux clients depuis
plusicurs mois. De plus, certaines
lignes de fabrication produisent sans
ordre !

1.1.5. Les impacts
d’une intégration
informationnelle mal
maitrisée

Les trois types de donndes explici-
tées ci-dessus combinées aux  traite-
ments périodiques du Caleul des Be-
soins ct de Pinterfacage « Ventes » pour
le rafraichissement des données clients
dans PERP se traduit in fine par une
pollution compléte du systéme dé-
cisionnel de Pentreprise. Cetie pro-
pagation de la désynchronisation des
flux physiques ¢t informationnels s’ac-
centue par Peffet répétitif et automati-
s¢ de mise 2 jour des donnces par le
systeme. Le niveau des stocks n'est
quune traduction des dysfonctionne-
ments internes propagés par outil in-
formatique intégré quant a lui.

Les acteurs de Pentreprise, sur la
base d’informations erroncées prennent
des décisions pour engager des actes
méticer en décalage avee la réalité. On
comprend micux pourquoi PERP est la
cible de tous les maux.

Ainsi, par le biais de « lintégration
informationnelle » (Rowe, 1999), des
commandes sont proposces 4 lache-
teur alors que cela nest pas nécessai-

7. Enchainement du temips du tong terme au court erme.
8. Décision dexcéeution d'un ordre de fubrication en atelicr.

9. Pédération des Industries des Equipements pour Vehicules.
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re ou l'inverse. Le principe est iden-
tique pour les propositions d’ordres
de fabrication dans les ateliers, de
méme pour les ¢changes de sites 2
sites par ordres de distribution inter-
posés. Le service commercial s'oppose
a Padministration des ventes pour des
délais clients et la logistique livre ces
derniers dans Purgence a grands frais
de taxis. Il faut noter, dans ce contex-
te, que fa pression des clients est forte
car les ¢quipementiers  automobiles
sont soumis a un juste a temps (Ohno,
1990) s¢vere de la part des construc-
teurs automobiles. Cet état de crise
engendré par la pollution du systeme
informationnel met Pentreprise en dif-
ficulté.

1.1.6. Performance économique

Comment mesurer les effets de pol-
lution du systtme d’information ?

La fiabilité des données transac-
tionnelles, donncées de base et don-
nces de paramétrage conditionne le
systeme  décisionnel de  Pentreprise.
Ces trois types de donndées sont a la
fois indissociables et vitales pour obte-
nir une cohérence globale du systeme.
Nous avons pu montrer lannée sui-
vante que le département informatique
passait plus de 70 % de son temps 2
traiter des anomalies sur le progiciel.
50 % de ces anomalies Claicnt géné-
r¢es par des données erronées ou
manquantes dans la base de données
de TERP.

La synchronisation de l'espace
temps cntreprisc — ERP représente
deux horloges, deux tempos, qui
conditionnent mouvements
ternes. Le déréglage de ces deux

les in-

Repryhtitsd With pElsriesis hBrmd AopikigMiowner.

compteurs  provoque  des effets  de
stress sur les utilisateurs. Embarqués
dans un mode correctif permanent de
dysfonctionnements entre les flux phy-
siques et informationnels, les agents
d'ordonnancement et d’approvisionne-
ment, c¢n particulicr, doivent passer
beaucoup de temps (40 2 60 % de leur
temps) a corriger les données du sys-
teme et comprendre les réactions de
ce dernier au dérriment du temps
consacré a Pexercice de leur métier,
Dans une journée, par cxemple, ces
personnes n'ont pas e temps de traiter
toutes les propositions d’ordres (ordres
de fabrication, ordres d’approvisionne-
ment...) ¢miscs par le Calcul des Be-
soins Nets.

La combinatoire des quelques im-
pacts décrits  précédemment  sur les
composants des colts cachés se traduit
essentiellement par :

Non-production : des ruptures (pro-
duits  finis, composants, sous-cn-
sembles).

Surconsommeation : des  Surstocks
(composants ¢t sous-cnsembles).

Surtemps : des retards dans les livrai-
sons (décalages lics 2 des replanifica-
tions d'ordres ceffectuces au dernier
moment alors  que ateliers  tra-
vaillent sur un programme ¢&dit¢ pour
la journce), de la consommation de
temps pour comprendre et rectifier les

les

données émises par le progiciel (cor-
rections des donncées, ordres de fabri-
cation effectués en avance, surtemps
liés aux temps de défilement des pro-
cessus industriels erronds).

Des risques : pertes de parts de mar-
ché, décalages avee les orientations du
plan stratégique a trois ans.
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1.2. Dimension comportementale
des acteurs

1.2.1. Lappropriation du progiciel
intégreé par les utilisateurs

Lexemple des saisies des donnces
transactionnelles déerit dans les para-
graphes précédents caractérise une ab-
sence dlappropriation du progiciel par
les utilisateurs. Partant de ce constat,
nous avons organisé des séances de
formation pour les ¢quipes postées ct
congu des supports utilisateurs avec
une grande rigueur pédagogique. Une
semaine plus tard, nous avons consta-
1¢ que ces formations navaient appor-
t¢ aucune amdlioration quant aux ab-
sences de saisies et saisies erronces.
Depuis la fin des formations, les sup-
ports utilisateurs  ¢taient restés  sans
consultation sur les postes de travail ct
le suivi des anomalies demandé aux
agents de maitrise sans retour.

En participant 2 des formations dis-
penscées cette fois par Péditeur de PERP,
nous avons observe un grand nombre
dabsents parmi les intéressés, certains
cadres ne faisant pas patrticiper leur per-
sonnel. De plus dans les formations
dites d’experts les quelques présents de-
mandaient 2 Péditeur de revenir sur les
notions de base de leur domaine de
compétences plutdt que dapprofondir
de nouvelles fonctionnalités.

Conclusion : plusicurs mois apres la
mise en ocuvre de PERP, la distance s¢-
parant l'utilisateur du progiciel n'avait
que tres peu ¢voluce.

1.2.2. Le non respect
des procédures

Les formations aux  saisies  transac-
tionnelles n'ayant pas atteint leurs ob-

(S)"//

jectifs d’appropriation par les utilisa-
teurs, notre fenétre de réflexion s’est
déplacée vers le management. Le ma-
nagement n'est pas impliqué dans Puti-
lisation du progiciel (Besson, 1999).
Les cadres et agents de maitrise en-
fouis dans Purgence apparente du
quotidien et la quantit¢ de problemes
A régler estiment que les saisies tran-
sactionnelles sont secondaires voire du
ressort d'une tierce personne. Ils criti-
quent le manque de formation des uti-
lisatcurs alors qu'ils n'inscrivent pas
leur personnel aux séances de forma-
tion dispensces par I'éditeur!

1.2.3. Les pratiques pavralléles

Familiaris¢s avee notre présence sur
le terrain, les opérateurs abandonnent
peu a peu leurs réticences a s'expri-
mer. Dans les ¢changes professionnels
nous remarquons que e plus grand
concurrent du progicicel est le tableur
«Excel ». Pas du tout en confiance avee
le progicicl, chacun essaic de gérer au
micux son activit¢ avee les outils bu-
reautiques disponibles sur le réseau.
Le probleme est que les donnces du
progicicl sont mises a jour en temps
réel et quiavee cet outil transactionnel
la photo du moment n'est jamais la
méme. Chacun sc reconstitue a mesu-
re du temps sa propre base de don-
nées. Lors des réunions de travail, plu-
ot que  dutiliser  les  listings  du
progicicl, les participants  viennent
avee leurs donndes personnelles qui,
sclon cux, sont fiables, Le temps de ré-
union qui devrait ére consacre aux
prises de déeisions du court et moyen
terme est utilis¢ pour tenter de rétablir
unc cohérence informationnelle entre
les donndes des participants, Souvent,
sous la pression du court terme, la ré-
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union de travail est annulée ou repor-
tée a la semaine suivante et des déci-
sions individuelles sont alors prises lo-
calement a  partir de  données
incohérentes avec le fonctionnement
et les contraintes des autres services
opérationnels ¢t fonctionnels.

Ces comportements persistants ame-
nent des incompréhensions transver-
sales entre fonctions de la commande
du client a Pexpédition et accentuent
la dégradation du climat général ct les
conditions de travail,

1.2.4. Un cloisonnement
des fonctions resté intact

D'une ligne de fabrication a Pautre
les pratiques sont différentes. La réali-
sation de supports de formation sur
une ligne de fabrication ne peut étre
dupliquée sur une autre alors que la
relation vis-a-vis du systeme d’informa-
tion est la méme (transaction iden-
tique). Cet aspect des choses montre
que les processus industriels (Cattan,
Idrissi, Knockaert, 2000 ; Akoka, Cho-
kron, Comyn-Wattiau, 2000) n’ont pas
é1é ¢udiés en profondeur pendant la
phasc projet et que chaque atelier
campe sur ses positions dans l'indifte-
rence générale.

Une des caractéristiques de la ges-
tion de production repose sur une
bonne synchronisation entre Pordon-
nancement et la réalité des  alcéas
(pannes machines, absences d’opéra-
teurs...) de la fabrication. Nous obscr-
vons un défaut de  communication
entre ces deux services (Greif, 1989).

Dans notre cas, l'ordonnancement™

des fabrications appartient a la fonce-
tion logistique. Cet ordonnancement
se  fait tenir des
contraintes de la fabrication des ate-
liers d’'une part, mais aussi des capaci-
tés finies de chacune des lignes de fa-
brication : les postes goulets (Goldratt
et Cox, 1986 ; Marris, 1994). Les ordres
de fabrication sont donc lancés dans

sans compte

les ateliers sans tenir compte de Ia
charge de Pencours. Un  quart des
ordres sont réellement actifs, certaing
n‘ont jamais ¢t¢ cloturés sur le plan in-
formatique alors que physiquement les
produits finis ont ¢té livrés chez le
client depuis plusicurs mois !

Le  département  «industrialisation »
congoit des nouveaux produits mais
fait ¢galement le choix de nouveaux
composants pour remplacer les an-
ciens. Les tests prototypages des nou-
veaux produits se font sans réelle com-
munication avec les agents de la
production qui s¢ voient réquisitionner
leurs machines et des maticres pre-
micres déja réservées pour de réels be-
soins clients. Le remplacement des an-
ciens composants par les nouveaux
apparait aux yeux des agents d'ordon-
nancement au moment ot ces derniers
sont en passe de confirmer les ordres
de fabrication pour la journée de tra-
vail. Le probleme avee PERP est qulins-
tantanément le stock du composant
remplacé devient obsolete et que les
commandes de réapprovisionnement
déja lancées aupres des fournisscurs se
traduisent en pertes financicres pour
I'entreprise. Des composants sont ainsi
jetés a la benne en grande quantité.
Nous avons ¢té invité par les opéra-
teurs & constater ces gaspillages mais

10. Planification court terme des ordres de fabrication selon le délai ou diautres contraintes propres aux ateliers,
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nous n'avons pas pu  obtenir de
chiffres de la part des cadres respon-
sables des lignes de fabrication et en-
core moins de la part du contrdle de

gestion.

du
progiciel modific le role et le pouvoir
des acteurs (MCElese, 1990 ;  Crovier,
Fricdberg, 1977). Partant d'un réscau
d'information informel ou  plus ou

Lintégration informationnelle

moins formel (Lorino, 1996), les dys-
aux cloisonne-
Ctaient peu vi-

fonctionnements  liés
ments des fonctions
sibles et se réglaient en partic par des
arrangements entre les personnes. Le
workflow' technique du progicicl, fait
remonter en surface ces dysfonction-
nements. En cffet, celui qui ne jouce
pas le jeu de renseigner au bon mo-
ment devient tres vite identifiable. Par
ailleurs celui ui maitrise bien e syste-
me attire une certaine forme de res-
pect vis-a-vis de ses collegues et une
mcliance de la part de sa hiérarchie
(Coat, Favicr, 1999).

1.2.5. Les impacts liés
aux comportements
du passé

Douze mois apres la mise en ceuvre
de PERP, Ie niveau des stocks est resté
¢leve. Un budget formation des utilisa-
teurs a ¢t¢ englouti sans réels retours
drappropriation, tres peu de personnes
dans I'entreprise sont autonomes avee
le progiciel.

Les déerits
demment sont centrés sur les résultats
immécdiats  locaux  (produire),  en
conservant les habitudes de travail du

comportements préce-

pass¢ (Bouillot, 1999 ; Argyris, 1992).
Le manque dlinvestissement personnel
dans lacquisition des fonctionnalités
du progicicl se traduit par une absen-
ce de crcation de potentiel sur le
moyen terme pourtant vitale au déve-
loppement des activités de Pentreprise.
Cette absence dinvestissement accroit
les pratiques de contournement du
progiciel (Davenport, 1998). Chacun
admet en coulisse que la formation et
Papprentissage sont des ¢léments in-
contournables mais peu dépassent en
réalit¢ cce discours.

Les ¢léments moteurs qui se sont im-
pliqués dans le projet depuis son ori-
gine sont aujourd’hui  démotivés et
quittent Pentreprisc.

LERP voulu au départ par la direc-
tion générale comme outil de différen-
ciation face a Ja concurrence produit

les effets inverses de ceux attendus.

Ces comportements  liés  aux  pra-
tiques du passé dénotent également un
manque d'intérét pour Patilisateur final
qui, confronté 2 un nouveau systéme
du jour au lendemain, cherche a faire
au micux. Le stress engendré par uti-
lisation de PERP est tel que la person-
ne n'ose pas sexprimer sur les diffi-
cultés rencontrées lors d’une opération
de saisic de production par exemple.
Les données ont-clles ét¢ prises cor-
rectement par le systeme 7 Comment
puis-je faire pour corriger une erreur ?
Le doute est permanent. Ce stress dé-
passe la journée de travail puisque cer-
tains utilisatcurs nous  confient gue
leur sommeil est de plus en plus per-
turh¢ et quil est temps quiun Clectro-
choc se produise dans I'entreprise.

11, Enchainement transversal et synchronisé des tiches.
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Le cloisonnement des fonctions resté
intact pose probleme aux acteurs dans
Futilisation du systeme d'information ;
« d’autres saisissent des informations par-
tout dans Pentreprise. Je n'ai pas le droit
draller voir untel pour savoir si ce que jai
fait est correct, mon chef napprécierait
pas». La question qui revient sans cesse
en surface est qui fait quoi ? Sur ce
point il convient de préciser que les pa-
rametres du systéme ne sont pas respec-
tés par le management. Dans de nom-
breux cas, nous avons constaté que
encadrement ou certains acteurs « brico-
laient » les parametres du progicicl a leur
guise pour gérer leurs pratiques locales,

La direction géndrale ne se risque
pas sur le terrain pour prendre la tem-
pcrature.

1.2.6. Performance économique
lice aux comportements
des différents acteurs

Les  comportements  décerits préeé-
demment ont des conséquences sur les
composants financiers et des impacts
sur Pactivité industriclle de Pentreprise.
Nous pouvons résumer ici quelques-
uns d'entre eux :

Non-production : Les temps consa-
crés aux inventaires 2 répétition pour
maintenir une  synchronisation entre
flux physiques et flux informationnels
dans 'ERP.

Surstocks  de
protection sans tenir compte des don-
nées de 'ERP.

Surconsonmimalion :

Non-création de potentiel : Dépenses
de formation + temps passé en forma-

tion, pertes de compétences par dé-
missions, composants jetés a la benne.

Surtemps :'Temps passC 4 corriger le
systeme, temps de compréhension du
progicicl.

Sursclaires - Glissements de fonction
verticaux ¢t transversaux.

Risques . Augmentation  des  déca-
lages entre les orientations stratégiques
et la réalité du terrain,

1.3. Dimension organisationnelle

1.3.1. Le suivi des processus
pbysiques

Partant dunc ligne de  fabrication
postée (trois ¢quipes: matin, apres-
midi, nuit), nous avions concentré nos
cefforts sur la problé¢matique des don-
nées transactionnelles. Le peu de ré-
sultats enregistrés apres nos séances
de formation nous a amen¢ a vérifier

cet aspect sur dautres ateliers, Le
constat  était identique. Progressive-

ment, notre attention s'est focalisée sur
Pexamen détillé des processus phy-
siques (Forest, 1999). Le principe rete-
nu par lentreprise en terme de mode
de gestion des lignes de fabrication
pour le paramdétrage de PERP est celui
de la post-consommation™ des ma-
ticres premicres et des sous-ensembles
a certaines ctapes de la ligne de fabri-
cation. Ces sont appelées
«postes jalons» et correspondent 2 la
saisie de quantités produites et rebu-
tées pour chaque sous-ensemble de la
nomenclature du produit fini. Quatre

étapes

postes jalons sont répartis tout au long

12, Les consommations de composants en amont du processus physique se font au moment de la déchiation des productions.
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de 1a ligne de fabrication. Les saisics
transactionnelles  effectuces  sur ces
postes jalons  permettent  de suivre
dans le progiciel les entrées / sorties
des sous-ensembles et connaitre dune
part les quantités stockées dans les
zones intermédiaires de Pencours de
fabrication, d'autre part les colts de
ces stocks.

L'ordre de fabrication (quantité fixe
calculée ¢conomiquement) est divise
en quantités Cgales, généralement un
sous-multiple, ceci est fonction du ca-
dencement™ du poste jalon en ques-
tion. Chacunc de ces quantités fait
Pobjet drune fiche suiveuse. Ce docu-
ment sert de référentiel a Popérateur
pour la saisic de ces données @ quanti-
tés fabriqudes, quantités rebutées.

Quand Popcrateur a besoin de ma-
ticres premicres pour faire son travail,
il doit ¢galement saisir dans le progi-

ciel ses sorties stocks composants.

Sur les quatre postes jalons de la
ligne de fabrication, les saisies, pour
ctre correctement renseignées dans le
progiciel, doivent ¢tre effectuées en
respectant deux regles FIFO!™.

La premicre concerne les compo-
sants stockés dans un magasin appelé
«dynamique » ¢t situé a proximit¢ de la
ligne de fabrication :

Les composants doivent étre sortis
en respectant Jes dates les plus an-
ciennes indiquées sur les cartons d’em-
ballage. Le but de cette manaeuvre est
de respecter la tragabilité des maticres
premieres.

La scconde concerne les déclarations
de production de sous-cnsembles dans
Pordre d’enchainement des postes ja-
lons.

La problématique apparait lorsque
Popérateur du premicr poste jalon n'ef-
feetue pas ses déclarations de consom-
mation de¢ composants ¢t de produc-
tion de sous-ensembles et que le
sccond renscigne correctement  ses
donnéces.

Pour lc progicicl, en mode post-
consommation, le fait de  produire
quelque chose sans avoir consommé
de maticres premicres est impossible.
Ne comprenant pas absence de de-
claration de production du premier
poste jalon, le progiciel génere auto-
matiquement un stock négatif de sous-
ensembles pour compenser les don-
nées manquantes du premier poste
jalon.

Pendant Ta nuit le Caleul des Besoins
Nets rencontre un stock négatif de
sous-cnsembles et génere a son tour
un ordre de fabrication pour réappro-
visionner ce stock négatif alors que
cela n'est pas nécessaire puisque e
sous-ensemble du premier poste jalon
existe physiquement mais n'a pas Cté
déclare dans le progiciel par le premier
opcérateur. Nous sommes en situation
de surstocks de sous-ensembles.

Sept ordres de fabrication sont traités
en moyenne par ¢quipe, ils totalisent
par le biais des fiches suiveuses et des
déclarations de sorties composants en-
viron trois cents données a saisir par
Péquipe en poste. Un peu moins de la

13, Nombre de picees fabriquées par heure.

b4, First In First Out.
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moiti¢ des données ne sont pas ren-
seignées dans le progiciel.

Si Popérateur du premier poste jalon
oublie de déclarer sa consommation
de composants pour effectuer sa pro-
duction de sous-ensembles, le Calcul
des Besoins Nets remarque que le
stock des composants n'a pas changd,
il ne propose donc aucun réapprovi-
sionnement alors que la consomma-
tion physique a eu lieu. Cette fois nous
sommes en situation de rupture de
composants.

Dans le cas de données erronées sai-
sies en plus ou en moins de la quanti-
té réelle, les impacts rejoignent les sce-
narii précédents.

La désynchronisation entre flux phy-
siques et flux informationnels est
vécue comme une véritable crise en
interne et les utilisateurs regrettent
Pancien systtme moins gourmand en
saisies transactionnelles.

Le progiciel n'effectue pas de contrd-
le de cohérence sur la saisie des don-
nées transactionnelles, pour I'éditeur
cect est de la responsabilité des opéra-
teurs ! ’

Pourquoi autant de saisies a effec-
tuer par les utilisateurs ? D’apres les
cadres de production, c’est le contrdle
de gestion qui a imposé les postes ja-
lons et le mode post-consommation
sur les processus physiques. De son
cOté, le responsable du controle de
gestion rétorque que ce sont les
mémes personnes qui avaient validité
ces seénarios au moment du projet.

Pour I'éditeur, le progiciel doit étre ali-
menté avec des données fiables, Dans
le cas contraire, c’est 4 'entreprise de
prendre ses responsabilités. La - direc-
tion ne se prononce pas sur le sujet.

1.3.2. Les processus physiques

L'analyse approfondic des gammes
et de Pencours de fabrication montre
des tailles de lot de fabrication impor-
tantes, ¢gales aux tailles de lot de
transfert inter-opérations. Ce mode de
fonctionnement séquenticl entre opé-
rations se matérialise par un temps de
cycle tres important alors qu’un calcul
de temps de défilement®, avee rema-
nicment des tailles de lots de fabrica-
tion ct de transfert accompagné d'un
chevauchement des opérations reflé-
tant, cette fois, la réalité physique de
I'écoulement des produits, aboutit 2t un
gain sur le cycle de la ligne de fabrica-
tion d’environ un poste de travail.

Le processus physique a ¢té paramé-
tré dans I'ERP sur un temps gamme
standard aménagé de temps dattente
approximatifs entre les opérations. De
plus le raisonnement en cadence ins-
tantané¢e ne prend pas en compte le
temps de montée en charge a cette ca-
dence et les postes goulets™ n‘ont pas
été identifiés dans le processus.

Conséquences : La planification de la
production sur le court terme (ordon-
nancement) est erronée.

Les approvisionnements en compo-
sants sont faits largement en avance

15, Temps de passage d'un Tot de fabrication dans le processus physique (du démarrage de la ligne 2 Fateinte de sa ca-

dence maximale).

16. Machine ayant le plus petit débit de fa ligne de fabrication,
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puisque le temps de eycle de la ligne
de fabrication est surdimensionné.

L'organisation de la gestion de pro-
duction ¢t de la logistique se réduit
uniquement 4 une gestion du court
terme, diailleurs son intitulé dans Por-

ganigramme st «Gestion  du - court
terme». Ce tassement sur le court

terme se traduit par la gestion d'un
modce pénurie permanent des produits
et des ressources.

1.3.3. Role des acteurs

Face & ce probleme de fiabilité des
donnces  (transactionnelles,  de base,
de paramétrage et de gestion du
temps), les utilisateurs se posent en
permanence la question de qui fait
quoi  dcja dans les

¢voquce pard-

graphes précédents.

Lutilisation du progicicl o modifi¢
Fenvironnement de travail du quoti-
dien.  Auparavant un  dysfonctionne-
ment pouvait se traiter par téléphone
ou 2 amiable entre collegues de tra-
vail ou avee la hicrarchic. L'anomalic
en question, du moment quielle Ctail
traité¢e dans la journce, ne bouleversait
pas outre mesure le travail. Avee PERP
les temps morts n'existent plus (CI-
GREF, 1999)". Le progiciel attend sa
réponse et peut bloquer le reste du
workflow informatonnel. Son caracte-
re structurant demande une grande ri-
gucur de la part des utilisateurs.

Une des difficultés pour les acteurs
réside dans la maitrise du nouvel envi-

ronnement informationnel par rapport
a Pexercice de leurs actes métier du
quotidien. Tl est curicux de remarquer
que les actes métier sont spéceifics dans
les grilles de compdétences, lorsqu’elles
existent et sont utilisées, mais que les
¢vénements informationnels™ n'y sont
pas. Pourtant ces derniers  consoms-
ment du temps surtout lorsqu’ils sont
nombreus.

De Pancien systeme au nouveau, ces
¢vénements informationnels sont diffé-
rents. Certains ont pu disparaitre avec
'arrivée de ERP, d'autres peuvent étre
totalement nouveaux. L'ordre des ¢veé-
nements  informationnels ¢tre
¢galement changé dans unce journée

de travail @ «je saisis mes donnces en

peut

temps réel plutdt quen fin de jour-
née ».

La difficult¢ est maximum pour
Popérateur lorsque ses habitudes de
travail changent avece Parrivée de PERP
et qulil se retrouve confronté a - de
nouveaux ¢vénements  information-
nels dont il ignore la portée. Deux
changements s'operent en parallele,
Pun sur le métier, lautre sur Pacquisi-
tion du nouvel outil informatique.
Ainsi dans le cas des opérateurs de la
ligne de fabrication décerite précédems-
ment, lopérateur producteur se voit
devenir en méme temps approvision-
ncur de son propre poste de travail.
On lui demande ¢galement de saisir
en temps réel ses données de produc-
tion et ses données de consommation.
Poss¢dant ainsi plusicurs  casqueties
(client-fournissceur), il n'est pas ¢lon-

17, Club Informatique des Grandes Entreprises Prangaises,

18, Plus petite relation avee le progicicl exemple s e fe Saisis mes queantites fabriguces el rebutées .
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nant que des absences de saisics se
manifestent de la part des opérateurs
sur les postes jalons surtout lorsqu'il
sagit de personnel intérimaire. Le res-
pect des FIFO sur ces postes jalons et
les sorties composants  représentent
une contrainte supplémentaire a4 assu-
mer. On peut maintenant se poser la
question de savoir quel est finalement
aujourd’hui le réle de 'agent de mai-
trisc ?

1.3.4. Un dépbasage entre
la logique métier interne
et les concepts de base
de la gestion de production

La gestion de Ja production fait
F'objet de concepts et de théories en-
scignés dans les Universités et les
¢eoles d’ingénicurs spécialisées, Ce-
pendant la mise en ceuvre sur le ter-
rain de ces enseignements s’oppose a
des pratiques métier issues de This-
toire de lentreprise (March, Simon,
1999 ; Argyris, 1992) et des personnes
qui l'ont faconnée. L'ERP embarque
avec lui des modeles d’organisation
standards en rupture avec cette his-
toire. Le principe de base des progi-
ciels est centré sur I'optimisation du
parall¢lisme entre flux physiques et
flux financiers. Ce sont des systemes
froids qui s’opposent a des systémes
vivants (Zardet, 1985), dans notre cas
unc communauté peu réceptive aux
objectifs et aux systémes de controle
ct d’évaluation,

Quand Pentreprise avait une position
dominante vis-a-vis de ces marchés,
les dirigeants ne s’intéressaient pas aux
stocks intermcdiaires qui faisaient la
jonction entre les services et les opéra-
tions de production. Stocks physiques

ou stocks informationnels n’Ctaient pas
a l'ordre du jour.

Au scin de cette entreprise, la transi-
tion entre les développements spéci-
fiques locaux ct la mise en ocuvre d’un
progicicl intégré sce traduit par un bon
en avant de vingt cing ans.

Des «boites noires » correspondant
aux flots de productions ou on savait
approximativement ce qui entrait et ce
qui sortait sans savoir c¢ qui se faisait
réellement 2 l'intéricur, nous passons a
la transparence des processus et a
I'unicité de Pinformation : Une révolu-
tion en interne !

L’évaluation des résultats de produc-
tion se faisait une fois par mois. Au-
jourd’hui des saisics se font en temps
réel et les résultats sont immédiate-
ment  disponibles. Cette  ¢valuation
pose probleme aux producteurs : « On
veut nous controler ».

Lanalyse de Tutilisation des fonce-
tionnalités du  progiciel montre  que
P'on a plus cherché a remplacer un sys-
teme existant par un autre. Cest en
quelque sorte une photocopice de an-
cien systeme qui a motivé un change-
ment minimal. Les dysfonctionnements
liés a la présence de tours d'ivoire in-
ternes ont ¢té occultés,

La couverture fonctionnelle du progi-
ciel ne traite que la gestion des stocks
par lintermdédiaire du Calcul des Be-
soins Nets. La gestion de Pespace temps
du long terme au moyen terme qui per-
met des filtrages successifs en forme
d’entonnoirs pour ¢viter de tout subir
sur le court terme est absente. La com-
posante gestion des ressources charges /
capacités  ¢galement  absente. Ces
manques  de structures  décisionnelles
dénotent une focalisation unique sur le
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court terme comme cela se pratiquait
dans le passé. Ces pratiques  sont
contraires aux concepts de base de la
gestion de production MRPITY embar-
qués par le progiciel. Cest d'ailleurs a ce
niveau que le changement est difficile.
Passer du jour au lendemain  aux
concepts MRP provoque une  fracture
importante dans les organisations indus-
triclles. Les entreprises qui ont déja inté-
aré ces principes de management avec
les premicrs progiciels de GPAO* du
march¢ ont moins de difficulté a faire
un saut technologique lors de acquisi-
tion d'un ERP. Un travail pédagogique
sur ces coneepts de base ct la notion de
processus (Morley, 2000) est bien un
préalable avant toutes formations aux
fonctionnalités du progicicl. Les agents
de maitrise issus pour la plupart du ter-
rain n'ont pas ces compétences de ges-
tion de production. Tls ne connaissent
que ce qulils ont vécu dans leur activité
au quotidien.

1.3.5. Les impacts liés
a4 une orvganisation en
déphasage avec
Lintégration informationnelle

La combinatoire des quelques  ¢lé-
ments décerits précédemment @ proces-
sus / role des acteurs / histoire de Pen-
treprise montre que la gestion du niveau
des stocks n'est pas un travail de
quelques mois comme envisageait la
direction générale au début de notre
rencontre. L'ERP, qui, nous devons Pad-
mettre, est un outil complexe n'est pour

rien dans cette affaire. I vient perturber

un mondc ot chacun fait ce quil veut et

qui n'est plus en phase avec 'environ-
nement externe de entreprise. Peu de
choses ont ¢té approfondics pendant la
phase projet en particulier sur les di-
mensions organisationnelle ¢t humaine.
Les zones de pouvoir sont restées in-
tactes, il y a une résistante forte pour
passer a une intégration organisation-
nelle minimale et nécessaire au bon
fonctionnement du progiciel. 11 manque
bien en interne la compétence d'un in-
tégrateur organisationnel ¢t une com-
préhension de la part des dirigeants que
Ioutil ERP doit étre inscrit a4 part enticre
dans le sillage de la stratégie de Pentre-
prise (Reix, 1998). A cet ¢gard il en
constitue méme un des volets priori-
taires. Lentreprise est restée centrée sur
une vision mdétier verticalisée alors que
I'ERP est construit sur une vision trans-
versale (Bouillot, 1999) des activités.

Du constat de Pabsence de saisies
transactionnelles ou  de saisics  erro-
nées sur le terrain, notre fenétre de ré-
flexion se déplace maintenant  vers
Péquipe dirigeante.

Le manque d'intégration organisation-
nelle ot chacun fait 2 sa guise se¢ résu-
me 2 une gestion du court terme
atrophiée, lc nivcau des stocks ¢leve
par rapport aux normes de la profession
régule ce dysfonctionnement majeur.

1.3.6. Performance économique
liée a une non remise
en cause de l'organisation

La plupart des  dysfonctionnements

lics 2 cette dimension organisationnelle
te)

provicnnent d'un manque de réflexion

19, Manufacturing Resources Planning,.

20. Gestion de Production Assistée par Ordinateur.,
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et de remises en cause lors du projet.
Cette absence de remise en cause a des
conséquences sur les activités

Non-Production : Ruptures compo-
sants et sous-ensembles, colts des in-
demnités aux Constructeurs automo-
hiles.

Surtemps : Planification erronée. Non
respect des procédures.

Risques - Pertes de contrats pour non
respect du juste a temps des construc-
teurs automobiles : arréts en cascade
des chaines de fabrication de ces der-
niers. Dégradation des conditions de
travail. Pilotage de lentreprise par le
bon vouloir des fournisseurs.

Nown création de potentiel : Ecart
grandissant dans Tappropriation du
progicicl.

Surconsommcation : Surstocks pour
réguler les dysfonctionnements  in-
ternes.

Sursalaires - Glissements de fonction.,

1.4. Dimension projet

1.4.1. Indisponibilité chronique
réelle ou « otage »
des acteurs

Les réunions de comité de projet nous
ont particulierement marqués par les ab-
sences répétées des différents respon-
sables dlactions par domaines de com-
pétences.  Lindisponibilité  de  ces
acteurs, souvent argumentée par une
urgence de dernier moment, dénote un
certain: manque de professionnalisme.
Le plan daction engagé depuis le dé-
marrage  du
morte ».

progiciel reste  «lettre

Les «porteurs» daction  viennent
consommer ou  critiquer les  travaux
que nous menons mais  n'apportent
aucun élément nouveau quant a leurs
propres actions.

Invariablement, lindisponibilité lice
a la charge de travail importante est
avancée. Nous constatons, sur le ter-
rain, que cette indisponibilité est par-
fois réclle mais que dans beaucoup de
cas elle sert de bouc émissaire pour
justifier la non rcalisation des actions
planifiées. Nous remarquons  ¢gale-
ment que le plan d’action ne compor-
te aucune évaluation des réalisations.
Cette situation trés sournoise est bien
le reflet des dysfonctionnements que
nous rencontrons dans les ateliers.

1.4.2. Opposition entre vision
industrielle transversale
et vision comptable
traditionnelle

Dans le Comité Directeur, la situation
est approximativement la méme avec
les différentes directions de Pentrepri-
se. Certains directeurs ont ¢té absents
dans ces réunions de Comité Directeur
depuis plus de six mois.

L’éditeur présent dans ces réunions
menace aujourd’hui darréter le projet
si dans le nouveau plan d'action pro-
posé les noms des responsables ne
sont pas mentionnds. Les coneepts de
base de la gestion de production avan-
¢és par Péditeur sont critiqués par I'in-
formatique, le contrdle de gestion et
Pindustrialisation. Pour quelles raisons ?

Linformatique  centralisée et ¢loi-
gnce du terrain tient le méme discours
que le controle de gestion dont clle est

dépendante. La grande peur réside
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dans le fait du remanicment des pro-
cessus de production sur une ligne pi-
lote. En effet, apres un caleul du temps
de deéfilement d'un processus de fabri-
cation, le gain de temps est de Pordre
d'une ¢quipe de production. Les prix
de revient sont done chahutés. Largu-
ment de poids  développé par e
contrdle de gestion est le non-respect
des procédures de saisies de la part
des opérationnels et qu'il serait beau-
coup plus urgent de  s'intéresser
drabord a cet aspect qua Pexamen dé-
taillé des processus.

Lindustrialisation nc  veut  pas
prendre en charge la correction des
gammes de fabrication impactées par
la remise 2 plat du processus pilote et
argumente que le suivi des temps de
défilement sapparente a peu de chose
pres aux  cadencements  instantanés?!
des machines inscrits dans les gammes
actuelles. Nous constatons que les no-
tions de temps de détilement et de
gestion par les contraintes (postes gou-
lets) ne font pas partic du lexique de
l'entreprise.

Le contrdle de gestion (Direction du
projet) veut imposer sa vue comptable
sur Tactivité  des  opérationnels,  les-
quels de leur coté cherchent les
moyens de s'organiser en flux avee un
minimum de saisies transactionnelles.
Depuis e début du projet le contrdle
de gestion, sans expérience de mise en
ocuvre de progicicls intégrés, tente de
mettre en place un systeme pour gérer
sa propre activité. Les aspects de com-
munication interne et de prise en
compte de la dimension humaine ne
font pas partic du périmetre du projet.

1.4.3. Une direction d’entreprise
trés eloignée des réalités
du terrain

[’¢lat du niveau des stocks demeu-
re la préoccupation majeure. La situa-
tion du terrain n'est pas visible d’en
haut a cause d'un effet « brouillard »
entretenu par les  différentes  direc-
tions. Les images négatives et la révé-

lation du non-dit (Savall, Zardet,
1995) par les consultants présents

sont plutdt mal re¢ues. Un o déficit
d'approche systémique rend  difficile
les ¢changes avee les membres de la
direction.  Cependant  Penvoi  de
quelques lectures parfaitement ciblées
sur les causes  d'éehecs  (Caldas,
Wood, 1998 ; 1999) dans la mise ¢n
ccuvre de progicicels intégrés fait son
chemin. Quelques temps apres, une
deuxieme vague de documents, cette
fois sur les facteurs clés de succees,
semble attirer Pattention mais il est
encore trop tot pour en décrire les re-
tours dans cet article. Des contacts
avee des entreprises de secteurs d’ac-
tivit¢ similaires et déja équipées d’ERP
sont en cours pour organiser des ren-
contres entre les dirigeants. Le but re-
cherch¢ ¢tant une confrontation entre
dirigeants sur les difficultés rencon-
trées lors des projets.

1.4.4. Impacts liés au pilotage
du projet

Jartant de la problématique des sai-
sics de donndes transactionnelles nous
sommes maintenant dans une dimen-
sion politique du sujet.

21, Cadence caleulée sans wenir compie de la montée en puissance de la ligne de fabrication (nombre de picees/heuare).
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Labsence de décision de la part de
la direction générale laisse le champ
libre aux oppositions de centres d'inté-
réts entre managers.

La distance séparant les utilisateurs
de I'équipe projet se creuse de jour en
jour. Sur le terrain les personnes ne
voient aucune amdlioration s¢ mani-
fester dans leur activité¢ quotidienne.
Nous sommes régulierement pris a té-
moin des «choses qui ne bougent
pas ».

informa-
tiques de premier niveau n’étant pas
résolus par les managers, les utilisa-
teurs émettent des fiches d'anomalies
vers le service informatique. Ces fiches
administra-

Les  dysfonctionnements

sont centralisées et traitées
tivement. Les réponses retournées sont
parfois déconcertantes « le progiciel ne
traite pas ce cas» et le temps écoulé
entre la demande et la réponse incom-
patible avec les besoins de conseil du
moment. Malgré cela et comme dans le
passé, les utilisateurs préferent garder
le réflexe de sadresser au service in-
formatique. Ce comportement ¢st en
contradiction avec la spécificité  des
ERP, normalement propri¢té des utili-
sateurs. L'informatique dans notre cas,
voit son pouvoir renforcé avec I'ERP
(Adira, 2000).

Le manque d’implication visible et
concret de fa direction générale Tisole
totalement de ce qui se passe sur le
terrain, Une perte de crédibilité s'ins-
talle ¢t des inquiétudes se manifestent
en aparté au sein de entreprisc.

Lindisponibilit¢  chronique  des
membres de I'équipe projet montre
que PERP n'est pas inscrit dans leurs
priorités. Clest ¢galement une arme
pour contourner le progicicel et mainte-

Repryhtitsd With pElsriesis hBrmd AopikigMiowner.

nir les pratiques en place. Cette spira-
le pernicicuse a de graves impacts sur
le terrain. Les utilisateurs sont laissés
pour compte face a PERP ¢t finissent
par se replier sur cux-mémes faute
d’étre ¢eoutés.

Les impacts liés 2 une absence de
prise de décision et de mise en
oeuvre de P'équipe projet conduisent
Pentreprise dans une impasse.

1.4.5. Performance économique
de la dimension projet

Risques - Dépendance  vis-a-vis - de
I'éditeur, conflits internes, consomma-

tion du budgcet
de valeur ajoutée.

post-FRP sans création

Surtemps :
tion d'anomalics issues du Calcul des
Besoins Nets depuis 12 mois.

Temps passé 4 la correce-

Surconsommeations :
du niveau des stocks.

Augmentation

Sursalaires : Temps passé par la di-
rection générale a régler les problemes
de la responsabilit¢ du comité de pro-
jet (glissements de fonction).

Non-création de potentiel . Augmen-
tation de la quantité de fiches d'ano-
malies traitées par Pinformatique,

Non-production : Temps passé dans
des réunions de travail stériles.

Synthése

Micux armés maintenant pour com-
prendre ce qui se passe ¢t ce qui s'est
pass¢, nous pouvons, grace 2 Panalyse
des quatre dimensions évoqudées, mesu-
rer le décalage enure la situation sou-
haitée et la situation existante. Nous
avons ¢galement montré¢ que le niveau
actuel des stocks n'est pas une simple
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affaire qui peut se régler en quelqgues
semaines.  De nombreux  facteurs
concourent & un nombre de jours de
couverture  de stocks  excessifs  en
chiffre dlaffaires. Le progiciel n'est pas
fautif mais révélateur de dysfonctionne-
ments internes non  traités lors de la
phase projet. Informatiser des dysfonc-
tionnements ¢st un NoN-sens sOCio-¢eo-
nomique, le chemin a parcourir dans
cette phase post-ERP est important.

2. LE POST-ERP, UN NOUVEAU
PROJET OU DE NOUVELLES
FORMES D’INTERVENTION ?

Dans notre cas la question de Parrét
du projet a ¢té¢ soulevée par un
membre  du comité  directeur mais
aussi par le chef de projet de Péditeur.
La décision est finalement de garder le

progicicl.

Les ERP ont maintenant un passé ¢x-
ploitable. Les Cditeurs et les intégra-
teurs confrontés a des projets difficiles
se posent avjourd’hui la question sui-
vante :

Peut-on parler d'un nouveau projet
alors que Pancien n'est pas terminé ou
doit-on parler de nouvelles formes
d'intervention ?

Nous pourrions avancer qu’il existe
une limite au-dela de laquelle il fau-
drait reccommencer enticrement le pro-
jet ou labandonner et quen dega il
stagirait plutdt dadaptations a des de-
erés divers.

En phase post-ERP, nous devrions
&éire en adaptations  évolutives  (des

améliorations) avee Pacquisition  par
exemple de nouvelles fonctionnalités
ou le réglage tin de quelques données
de paramdétrage sur les processus. Hor-
mis quelques  erreurs  résicduclles, le
progicicl devrait donner  satisfaction
quant aux résultats de ses caleuls ct de
son appropriation par les utilisateurs.

Dans notre cas ol de profonds chan-
gements n‘ont pas cu licu, il est da-
vantage question dadaptations correc-
tives pour parvenir 4 la dépollution du
systeme décisionnel et 2 son adoption
par les utilisateurs. C'est en ces termes
que nous parlons de nouvelles formes
d'intervention dans les phases correc-
tives. A ce niveau de réflexion, les
compdétences  techniques  sont certes
nécessaires mais clles ne sont plus suf-
fisantes.

Les ressources  financieres de la
phase projet ont ¢t¢ consommdées et
les résultats attendus ne sont pas a I'ar-
rivée.

Les mémes ressources ne seront pas
reconduites pour la phase post-ERP.
Lentreprise® n’a plus les moyens den-
tretenir  une  enveloppe  financiere
conséquente sans obtenir une valeur
ajoutée cen retour (diminution du ni-
veau des stocks par exemple). Nous
ne pouvons donc refaire le projet.

2.1. Les contraintes de la phase
post-ERP

Nous pouvons maintenant ¢numdérer
de manicre un peu plus précise les
principales caractéristiques des phases
post-ERP difficiles :

22, En particulier les moyennes structures de production de bicns et de services (tille de 500 30 1000 personnes).
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e Un passif projet.

* Des colts cachés (les composants
financiers sur les quatre dimen-
sions).

* Le progicicl est en place.

* Des pratiques internes tenaces.

e Unc enveloppe financiére réduite.
e Absence de force motrice interne.

e Un degré d'urgence dans latteinte
de résultats immédiats.

e Un temps limité.
* Risques internes / externes,

Cette énumération n’est pas exhaus-
tive, elle résume la situation du cas en
question.

Au regard du dimensionnement des
impacts, nous sommes plus proche de
Parrét du projet que dans une phase
d’adaptations évolutives (voir annexe).

Larrét du projet étant exclu par la di-
rection, nous devons donc transiter par
des phases d’adaptations  correctives
avant le passage en adaptations évolu-
tives. Dans cette zone de turbulences
les risques sont importants si la distan-
ce sCparant la direction générale de la
réalit¢ du terrain et celle séparant 'en-
cadrement des utilisateurs demecure.
Une connexion a double sens terrain-
direction est I'une des clés de succes
de Popération.

2.2. Quels leviers d’actions
potentiels ?

Pour ¢viter la déperdition d’énergie,
il est nécessaire de localiser un site pi-
lote et de le «décortiquer» avec les
utilisateurs. Pour cela une structure

Repryhtitsd With pElsriesis hBrmd AopikigMiowner.

non encore formalisée aujourd’hui
sapparente plus 4 un mini centre de
compétences mobile (CIGREF, 1999) ct
dimensionné e¢n intervenants scelon le
cas du probleme a traiter et des dispo-
nibilités des spécialistes pour le ré-
soudre. Le consultant de I'éditeur in-
tervient toutes les deux semaines pour
répondre aux interrogations du com-
ment faire avec le progiciel, Lancienne
structure projet n’ayant aucune valeur
ajoutce, il ne nous reste que cette al-
ternative pour aller de Pavant. Nous
avons remarqué au travers de Panalyse
détaillée des quatre  dimensions  de
PERP que laspect informatique en lui-
méme n’était pas fédérateur dimplica-
tion aupres des utilisateurs. Par contre,
lorsque l'on commence a entrer dans
le coeur du processus physique et que
Pon g'intéresse a qui doit faire quoi ct
comment, les langues se délient et les
réunions de travail saniment sponta-
nément. Dans certains  cas, nous
sommes obligés d'abréger la réunion
et de la reconduire un peu plus tard
pour solder le theme abord¢.

Nous ne détaillerons pas ici toutes
les actions cngagées mais quelques-
unes d’entre elles qui nous semblent
les plus significatives dans la tentative
de redressement de cette situation dé-
licate.

Ainsi dans les travaux menés avee
les opérateurs, nous portons un soin
particulier 4 ce que ces derniers vien-
nent de fonctions différentes situées en
amont et en aval du sujet traité.

Quel que soit le sujet abordé¢, les
quatre dimensions que nous avons dé-
taillées dans le début de cet article
sont activées en parallele. Lanimateur
se transforme, dans son intervention,
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en jongleur ¢quilibriste (Pinsonneault,
Piotte, 2001) autour de ces quatre di-
mensions. Cette maniere de proccder
permet de développer une approche
systémique  aupres  des  utilisateurs
d'une part, mais aussi une prise en
compte par ces derniers des liens qui
composent les inter-relations entre flux
physiques, informationnels  dccision-
nels et comportementaux d’autre part.
Une notion d'intégration a trois  ni-
veaux fait son chemin en travaillant de
manicre  pédagogique sur les pro-
blemes de fond. Le premier niveau
concerne Pintégration informationnel-
le, le second, qui vient en complément
du premier, prend en compte lintégra-
tion organisationnelle et le troisieme,
coupl¢ avee les deux précedents,
adresse quant 2 lui Pintégration com-
portementale des acteurs utilisateurs.

3. PREMIERS RESULTATS
VISIBLES

Quels sont les résultats  obtenus
aprés une annce de travail sur cette
ligne de fabrication pilote ? Pour cela,
nous allons revenir dans un premicr
temps sur les principales actions qui
ont 61¢ engagées dans le temps, puis
nous commenterons ensuite les résul-
tats obtenus ou pas.

3.1. Les actions engagées

Un certain nombre d'actions de natu-
re différentes et menées en parallele a
permis Patteinte de quelques résultats
significatifs. Nous n'allons pas toutes les

détailler dans cet article mais six d’entre
clles méritent d’étre commentées.

3.1.1. Diminution du nombre
de saisies transactionnelles

En premicr licu, nous avons enticre-
ment révisé le processus physique et
informationnel de la Jigne de fabrica-
tion en étudiant la pertinence  du
nombre de saisics existantes. Il savere
que les transactions informatiques de
sorties du stock « dynamique compo-
sants » alimentant les postes machines
ou flots de fabrication n'ont aucune va-
leur ajoutée. En effet, il est plus judi-
cicux de dimensionner le stock « dyna-
mique composants » avec un taux de
couverture de quelques jours de travail
ct de fonctionner sur ce stock en mode
«picking ». La gestion de ce stock étant
assurée par la logistique internc. La
suppression de cetle transaction d en-
trainé 2 clle scule une diminution de
30 % du nombre de saisics sur la ligne
de fabrication.

Par aillcurs, un travail de fond en
tout début du processus physique a
permis  de supprimer une interface
entre deux machines. Cette intégration
ou mise en flux physique de deux
flots®* s'est traduite par la suppression
d’'un niveau de nomenclature produit
donc dun niveau de stock intermcé-
diaire. Nous avons néanmoins conser-
vé une saisic dite «sur opération » sur
ce niveau intermédiaire pour le traite-
ment des causes de rebuts par la qua-
Jit¢. Nous avons décidé d’'un commun
accord avece les parties prenantes que
cette saisie et la suivante étaient désor-

23, Les différents postes machines de la ligne de fabrication, par exemple les presses, les banes de contrdle.
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mais de la responsabilité des agents de
maitrise. Ces saisies ne se font plus en
temps réel a Taide des lecteurs op-
tiques de codes a barres mais de ma-
niere groupée directement a Pécran
sur ordinateur une demi-heure avant le
changement d’équipe. Ainsi, les agents
de maitrise ne sont pas dérangés par
les opérateurs quand ils mettent a jour
leurs données dans le progiciel. Tls se
concentrent sur leurs transactions et ils
corrigent immdédiatement leurs erreurs.
Une fiche de suivi des ordres de fabri-
cation a donc été eréée pour récolter
les quantités fabriquées et rebutées.
Ces différentes modifications se résu-
ment pour les utilisateurs 4 ne rensei-
gner que les deux derniers postes ja-
lons. A cette étape du  processus
physique, les opératrices de ligne font
des saisies dans deux systémes. La pre-
micre renseigne a la fois des données
dans le progicicl et dans un systéeme
de suivi des contrdles. La seconde,
renseigne  ¢galement  des  données
dans le progiciel puis dans Papplica-
tion des ventes. C'est a4 ce stade de sai-
sie que nous avons pu observer par la
suite le plus grand nombre d’erreurs.
Cette double saisie est liée 2 la coexis-
tence de deux systemes @ la GPAO? ot
les ventes. Cette absence de cohéren-
ce informationnelle activée par une ré-
plication information des données de
stock pendant la nuit d'un systeme 2
Pautre est 2 la source de nombreux
dysfonctionnements  organisationnels.
La direction ne s’exprime pas sur ce
sujet. Personnellement nous ne parta-
geons pas cette idée de séparation de
la GPAO de I'ERP avece cette applica-
tion des ventes.

En résum¢, 30% des saisies ont ¢té
supprimées, 20 % ont St transférées aux
agents de maitrise, soit un allégement
total de 50 % du nombre de saisies 2 la
décharge des opérateurs et ceci sans rup-
ture de la chaine des donncées comp-
tables néeessaires au controle de gestion.

3.1.2. Le toilettage
des processus physiques
et informationnels

En sccond licu nous nous sommes
intéressés au temps de défilement et a
la politique de lotissement misce en
ceuvre au moment du projet sur cette
ligne de fabrication.

En chafnant toutes les opcrations
de la ligne de fabrication nous avons
montré que 23,23 h ¢taient nécees-
saires pour obtenir un lot de 3528
picces de produits finis. Ces données,
qui représentent le processus exis-
tant, montrent que les tailles de lot de
fabrication ct de lot de transfert sont
identiques. Plus simplement, sur le
premier poste de travail on attend
davoir fabriqué 3 528 picces avant de
transférer ce lot de picees au poste
suivant. Cette pratique du flux pous-
sC¢ «séquentiel » a pour conséquence
'engorgement des ateliers avee des
stocks de sous-cnsembles importants.
Nous comprenons aisément que les
tailles de lots de fabrication ¢levées
vont dans le sens des objectifs de
productivité¢ sans cesse répCtés par la
direction et relayés par Pencadre-
ment. A cet effet, certains agents de
maitrise ou cadres de production or-
ganisent de longues sérics de fabrica-

24, Gestion de Production Assistée par Ordinateur.,
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tion du méme produit pour Cviter a
tout prix les changements de séric
qui viennent interrompre le confort
des cadences répétitives. Ces  pra-
tiques internes bien connues dans le
monde industricl sont en opposition
avee les concepts de  flexibilité a
mettre en oeuvre pour répondre aux
variations de la demande du marché
(figure 1).

Ilot 1

Ilot 2

Ilot 3
23,23 h

< —+»

Figure 1

En nous appuyant sur les principes
de la méthode OPT* (Goldratt et Cox,
1986 ; Marris, 1994), nous avons recal-
cul¢ des tailles de lot de fabrication ct
de transfert différentes. Apres plusicurs
simulations, nous sommes parvenus en
concertation avec la direction de pro-
duction-logistique a une taille de lot de
2 160 picces et une taille de transfert de
1 080 picces. Avee ces nouvelles don-
nées le temps de défilement est passc
de 23,23 h a 15,31 h soit un gain de
temps théorique de pres d’un poste de
travail : 7h92 (figure 2).

lot 1 ‘

l llot 2 1

ot 3

« b

1531 h

Figure 2

Ce scénario de chevauchement des
opérations industriclles a ¢t¢ teste, va-
lid¢ par la direction de production ct
de la logistique, l'industrialisation, lc
controle de gestion puis, ensuite, im-
plément¢ dans le progicicl avec Pappui
des consultants de I'¢diteur.

Apres quelques heures de fonction-
nement sur la ligne de fabrication, le
stock d’encours a completement dispa-
tu. Comme nous le verrons par la
suite, cette diminution de taille de lot
de fabrication aura un impact direct
sur le niveau des stocks d’encours
mais aussi sur les stocks de compo-
sants. La flexibilit¢ de la ligne de fabri-
cation s'est améliorée : en effet, dans
un poste de travail, il est désormais
possible de changer de produits finis
plus souvent pour répondre a la de-
mande client.

3.1.3. Mise en place
d’une réunion
de synchronisation

Ces actions quantitatives scraient in-
complétes si nous ne parlions pas de
Ja misc en place d’'une réunion de syn-
chronisation hebdomadaire entre les
acteurs de la ligne de fabrication et
ceux de la logistique interne ainsi que
des effets béncfiques résultant de cette
coopcration. Une des regles que nous
avons imposée pour assister a ces ré-
unions de synchronisation ¢tait que
chaque participant ait édité au prcéa-
lable les listings du progiciel corres-
pondant a son domaine de responsa-
bilités.

25, Optimized Production Technology.
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La premiére réunjon s’est soldée par
une vive opposition entre les différents
services présents avec a l'appui un
compte rendu de 8 pages de dysfonc-
tionnements organisationnels ¢t hu-
mains. Deux mois plus tard, ces ré-
unions de coordination et de
synchronisation des activités indus-
triclles se résumaient 2 une page de
compte rendu. Ces comptes rendus
Ctaient rédigés a tour de rdle par
chaque participant et une copie était
systématiquement adressée a la direc-
tion de production-logistique. Ces ré-
unions centrées sur le court et le
moyen terme ont permis aux agents
d’ordonnancement, d’approvisionne-
ment, ADV* ct de maitrise de la ligne
de fabrication pilote de diminuer de
moitié le temps passé (surtemps) 2 re-
chercher ou corriger des informations
manquantes ou erronées dans le pro-
giciel”. Outre les aspects surtemps,
cette réunion a également permis
d’instaurer un climat de confiance
entre les participants, En effet, la ré-
daction systématique d'un compte
rendu a lissue des réunions a imposé
une discipline dans la mise en ceuvre
des actions correctrices 4 engager par
les participants. Lorsque ces actions ne
sont pas respectées dans les délais de-
mandés, c’est le groupe lui méme qui
se charge de rappeler énergiquement
les regles du jeu aupres des intéressés.
Plus tard et volontairement, nous ne
sommes plus intervenus dans lanima-
tion de ces réunions de travail. Ce qui
est intéressant, c’est quelles ont conti-
nu¢ d'elles-mémes leur existence sur
une durée moyenne de réunion d’une

heure avee un compte rendu d'une
page maximum.

3.1.4. Suppression des données
erronées ou manquantes
par une tierce personne

Nous avons demandé 2 la direction de
production-logistique de cesser dutiliser
une intérimaire pour la correction des
données du progiciel. Cette action a sus-
cité de vives critiques au scin de la po-
pulation des agents de maitrise  qui
considérait que les saisies des données
de production n’étaient pas de sa res-
ponsabilité. Finalement cette opposition
s'est rapidement atténuée lorsque le dis-
positif de réduction du nombre de sai-
sies auquel nous étions parvenu a ¢té
mis en application. Par ailleurs, la mai-
trise a appréci¢ notre proposition au-
pres de la direction d'intégrer l'intéri-
maire en tant que  salariée  de
Pentreprise.  Cette  personne, par les
compétences qu'elle possede sur le pro-
giciel, a ét¢ affectée au service ordon-
nancement de Punijté d’appartenance de
la ligne de fabrication pilote.

3.1.5. La planification
des charges et des capacités

Nous avons paramétré cette  fonc-
tionnalité présente dans le progiciel
mais non utilis¢e jusqu'a présent par le
personnel de la production. En appli-
quant les principes de la théorie des
contraintes, nous nous sommes inté-
ressés en priorité aux postes goulets,
c’est-a-dire les presses. Dorénavant la

20. Administration Des Ventes (ADV),

27. Les agents passaient en moyenne eatre 40 et 60 % de leur temps 2 corriger des donndes manquantes ou errondées qui

ne sont pas de leur responsabilité.
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possibilit¢ de pouvoir visualiser simul-
tanément les charges ¢t les capacités
permet 4 Pagent  d’ordonnancement
d'organiser et de piloter le flux des
ordres de fabrication sur le poste gou-
let des presses et de vérifier a tout mo-
ment que ce poste soit alimenté.

3.1.6. La formation
des utilisateurs

Les formations ne se sont pas dérou-
I¢es dans une salle de formation mais
dans Fatelier avee les opérateurs. Nous
avons veillé 2 ce qu'une proximité soit
respectée pour les formations et les re-
cherches de solutions dans la résolu-
tion des problemes. Peu a peu, les
opcrateurs sont venus nous faire part
de leur point de vue et des modifica-
tions, qui, sclon cux, pouvaient ¢radi-
quer les difficultés que nous rencon-
trions avee le processus physique et
parfois informationnel.

Nous avons assur¢ ces formations ct
des supports utilisateurs ont ¢té remis
a chaque participant. Les agents d’or-
donnancement, dapprovisionnement,
des méthodes, et de Pindustrialisation
se sont réellement investis dans ce tra-
vail de redressement de d'une phase
pOst-ERP critique. Hls ont assur¢ un
role d'accompagnateur et dlanimateur
(Koenig, 1994) aupres de la maitrise,
qui au départ ¢tait réfractaire a toute
action ¢n rapport avece le systeme d'in-
formation, et les opérateurs. Nous ne
pouvons malhceurcusement pas tenir le
méme discours avee le responsable de
service de cette ligne pilote dont Patti-
tude est tres ambigue, Tantdt partic

prenante dans les actions engagces,
tantot A 'écart en laissant faire tout en
récupérant le résultat des actions enga-
gées A son profit ¢t non au nom dun
travail collectif.

3.2. Les résultats

3.2.1. Diminution des stocks
« négatifs »

Les actions engagées pour réduire le
nombre de saisics transactionnelles se
sont traduites par une diminution signi-
ficative du nombre de stocks négatifs
générés par le progicicel. Fin mai 2001,
le nombre de lignes de stocks négatifs
oscillait entre 0 et 10 a la place de 120
en moyenne par jour auparavant. Ce-
pendant le maintien de ce résultat dans
la durée exige une vigilance permanen-
te de la part de la maitrise, de Pagent
d’ordonnancement ¢t celui - des mé-
thodes. Te graphique suivant montre
Pévolution du nombre des stocks néga-
tifs 2 partir du moment ot les actions
de réduction de saisics ont ¢t¢ mises en
ceuvre. Cette dépollution particlle® du
progicicl a des répercutions sur fa jus-
tesse des résultats du caleul des besoins
nets. Les propositions d’ordres de fabri-
cation ou dapprovisionnement  sont
maintenant plus en phase avee la réali-
t¢ des stocks physiques (figure 3).

3.2.2. Diminution des stocks
physiques

La direcion de la production logis-
tique avait fixé comme objectif, pour la
ligne pilote, dratteindre 80 % du rap-

28, Limitée au périmetre dela ligne pilote,
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port : valeur du stock / chiffre d'affaires.
L'interdépendance des actions engagées
a permis datteindre cet objectif (figure
suivante). Cependant il faut faire preuve
de prudence car le maintien de ce ré-
sultat est tres sensible. Une légere chute
du produit des ventes / prévisions pour

le mois d’avril combinée avee un niveau
de stock supéricur aux deux mois pré-
cédents s'est traduite par une remontée
de Pindicateur «valeur stock / CA» 2
113,23 %. Les trois types de stocks : Ma-
ticres Premicres (MP), Produits Semi-
Finis (PSF) et Produits Finis (PF), ont ¢té
impact¢s par la nouvelle politique de lo-
tissement, les corrections apportées aux
données de base et de paramdtrage, la
mise sous surveillance des stocks néga-
tifs et le dispositif de réunions de syn-
chronisation (figure 4).

Avant mise en ocuvre des actions,
cest-a-dire entre janvier 2000 et dé-
cembre 2000, la valeur moyenne des
stocks ¢tait de 1 157,2 K curo pour une
valeur moyenne de lindicateur : Valeur
stock / CA de 147,80 %. De février 2001
a mai 2001 la valeur moyenne des
stocks était de 958,8 K curo et lindica-
teur Valeur stock / CA moyen @ 85,02 %.

L'histogramme suivant donne une re-
présentation de trois collectes d’infor-
mations effectuées lors des inventaires
de fin de mois. Le 30/10/00 avant les
actions correctives, les 30/03/01 et
30/05/01 aprés leur mise en ocuvre.
Avec la diminution du nombre de
stocks négatifs, les ¢earts d'inventaires
sont passés de -102 K Euro le
30/10/00, a -88 K Euro(30/03/01) puis
plus tard le 30/09/01 a 0 (figure 5).

3.2.3. Montée en cadence
de la ligne de fabrication

La remisc a plat du processus phy-
sique et son paramétrage dans le pro-
gicicl ont permis une optimisation de la
monté¢e en cadence théorique de la
ligne pilote de 6h46. Lorsque ce scéna-
rio fut misc en place sur la ligne pilote
les stocks intermédiaires de sous-en-
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sembles disparurent trés rapidement et
provoquerent inquiétude du respon-
sable de service. En effet, le progiciel
avait ¢été paramétré sur la cadence
théorique issue des caleuls de lotisse-
ment sans tenir compte des aléas de la
production li¢s, en particulier, au taux
de pannes important des équipements.
La tension du flux physique ¢tant maxi-
mum avec le nouveau paramétrage,
nous dimes tenir compte de ce facteur
en ajustant nos caleuls de cadencement
a l'aide d'un cocfficient. Finalement, ce
coefficient savere étre un indicateur in-
téressant. Tl permet de mesurer les pro-
grés réalisés sur la ligne pilote lorsque
sa valeur se rapproche de la cadence
théorique. Le graphe suivant montre
Pécart de montée en cadence théorique
de la ligne pilote avant ct apres modi-
fications (figure 0).

Lot3528 " ="""" Lot 2160

Temps en heures

0 400 800 1200
Cadence presses (nbr. picces / h)
Figure 6

4. CONCLUSION

A lissue d’'une année de travail avec
les utilisateurs nous sommes parvenus
2 unc diminution sensible du niveau
des stocks. Cest plus la combinaison
de ces six principales actions qui a per-
mis latteinte de ce résultat que T'une
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d’entre clles en particulier. Si nous re-
mettons les clés d'une ligne de fabrica-
tion parfaitement en adcéquation avee
le progiciel, fiable sur le plan des don-
nées transactionnelles, de base et de
paramétrage, ¢t avee des utilisateurs
formés, nous ne sommes pas pour au-
tant rassurCs pour la suite des ¢véne-
ments. En effet, ces résultats doivent
maintenant  s’inscrire  dans la durée
mais lattitude du cadre responsable de
cette ligne de fabrication ne permet pas
un pari aussi ais¢ sur Pavenir. Cette in-
certitude est d’autant plus forte que
Pimplication de la direction dans le re-
dressement de cette situation post-ERP
critique est insignifiante alors que cette
derniere souhaitait des résultats rapides
sur la diminution des stocks. L'annce
suivante, nous avons pu travailler sur
Pensemble des lignes de fabrication de
cette entreprise. La situation de la ligne
de fabrication pilote était loin d’étre
une exception, toutes les unités de pro-
duction sont affectées des mémes
symptomes. LERP nest ici quun des
maillons du systeme d’information glo-
bal, lintégration globale du ST n'a pas
6té abordé  dans  cetle  entreprise
comme un vrai projet stratégique.

Le réglage de PERP s'est effectuc sur
le périmetre de la ligne pilote mais le
progiciel, Torsque ses programmes de
traitement s’activent, n'a pas de fron-
tiere géographique. Les données tech-
niques et transactionnelles des autres
services, si clles sont erronces ou man-
quantes, viennent perturber les efforts
de redressement engagés localement.
Lavantage aujourd’hui pour les agents
d’ordonnancement et d’'approvisionne-
ment est quil est plus ais¢ de pouvoir
localiser I'émetteur d'un dysfonction-
nement situé dans un autre service
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puisque les données de la ligne pilote
sont saines. Cette maigre consolation
ne résout pas pour autant les effets de
pollution externes au périmétre de la
ligne étudiée et les glissements de res-
ponsabilités latéraux a 'égard de l'uti-
lisation du progiciel demeurent impor-
tants au sein de lorganisation. Au
regard des absences répétées  des
membres de I'équipe post-ERP dans
les réunions de travail et la rareté des
résultats rapportés, les signes d’amélio-
ration, pour une meilleure utilisation
du progiciel a I'échelle de lentreprise,
demeurent, 2 ce stade d'avancement,
une incertitude.

Cette description pédagogique d'un
cas réel n'est pas apocalyptique, elle se
retrouve dans de nombreux projets
auxquels nous avons participé ces
quinze dernicres années. Labsence
d'implication des membres de 'équipe
dirigeante dans ce projet, dénote un
malaise général dans cette entreprise
de méme que l'absence d’un réel ma-
nagement du systeme d’'information.
Ces projets a base d’ERP sont révéla-
teurs du degré « d’entartrage » des or-
ganisations.

Les colts visibles des ERP sont cal-
culés lors du choix de ces solutions
par les dirigeants (Coults des licences
du progiciel, coOts du matériel, colts
des scrvices associés...), les colts ca-
chés des progiciels intégrés, quant 2
eux, remontent en surface en phase
POSt-ERP  (Heitz, 1999 ; Legrenzi,
1998). 1Is peuvent étre appréhendés en
dépassant 'unique vision habituelle
qui consiste a focaliser Pattention sur
Poutil informatique. Lintégration infor-

mationnelle tres recherchée par les en-
treprises peut étre mise a mal par le
simple fait que l'utilisateur final ne sai-
sisse pas ses données transactionnelles
au bon moment. Ces systémes puis-
sants ont un talon d'Achille.

Unc éducation de I'équipe dirigeante
et de 'encadrement sur la notion d’in-
tégration et de ses conséquences
quand cette derniere est mal maitrisée
devrait étre un préalable avant tout en-
gagement dans une démarche de ce
type. Dans de nombreux cas, et sou-
vent par ignorance, cette absence de
maitrise est 2 la source de nombreux
dépassements de budget ct de temps
dans les projets.

Dans notre cas, nous sommes partis
du terrain avee la problématique des
données transactionnelles de T'utilisa-
teur final pour remonter vers le mana-
gement intermédiaire, les cadres puis
la direction générale. Le chemin inver-
$e ne nous aurait pas permis de com-
prendre les mécanismes de régulation
des dysfonctionnements 2 tous les
étages de l'organisation.

Les quatre dimensions ¢étudiées et leur
interdépendance  (Marciniak, Rowe,
1997) ont chacune un impact sur le ni-
veau des stocks. A ce propos deux
autres dimensions sont venues renforcer
notre modele multidimensionnel : la di-
mension stratégique des systéemes d’in-
formation ct la prisc en compte de la
dimension environnementale : la flue-
tuation du marché. Elaborer un plan
d’action sans prendre en compte simul-
tanément ces six dimensions  est un
non-sens socio-économique.
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ANNEXE

Matrice des scénarii possibles des phases post-ERP

. Adaptations S
Arr.et < corl[';ctives s i
L Primaires ). .
“~ | Adaptations
correctives
Secondaires
e
Nouveau
projet ?
v
Adaptations
Evolutives
Post-ERP
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