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1 - EVOLUTION DU MODE DE PRODUCTION DANS LA BRANCHE AUTOMOBILES DU GROUPE
RENAULT

1.1 - Le contexte

- Une gamme de phoduata de pluA en pliu diveulglét pour s'adapter a la
segmentation de plus en plus fine d'une clientéle aux godts évolutifs : 9
modéles de base, offerts souvent avec deux carrosseries (berline/break,
3/5 portes), en une dizaine de versions, avec un choix de 6 a 10
couleurs, et particularisés selon les normes d'une quinzaine de pays.

- Une implantation induttiLeJULt fiépatutie. En Europe (France, Belgique et
Péninsule Ibérique), 1 600 000 véhicules sont produits dans 12 usines de
montage alimentées par :

- 20 usines amont (fonderie, mécanique, cablages, plastique)
. 1100 fournisseurs extérieurs.

1.2 - Les évolutions

Depuis quelques années, comme dans beaucoup d'entreprises, pour faire face
a la complexification croissante de la production, tout en ‘abaissant les
colts et en améliorant la qualité, une remise en cause des méthodes et de
I'organisation de la production s'est faite dans les usines, axée, pour
simplifier, sur :
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. le"Juite a Tenpi" et la mitrise des flux physiques {la rotation des
stocks S'est ainsi améliorée de 20 % par an depui s 3 ans).

. La siechekehe de | a "Qualité Total€ a travers, entre autres, celle d une
nouvel | e motivation du personnel, |n8I|quant une neilleure comunication
horizontale( il existe par exengle 700 groupes de travail actifs a |'usine

de nontage des R21 et R25 du HA RE pour un effectif de 8400 per sonnes).

L' EVOLUTI ON DE LA GESTI ON ECONOM QUE DES USI NES

. Le systéne de gestion traditionnel : Un frein au progres

En effet, il coKKeipond & un mode de management de type taylonlen
caractérisé par : -

. La pkééninence de |a hlésiakehie vesiticale (dou celle du reporting par
centres de frais cal qués sur | "or gani gr ame).

- Une appKoche exagékénent anal ytique dei pnobl&na ((conpt abi lité anal ytique
de plus en plus sophistiquée, conduisant a aborder tous |es problemes S
travers |'anal yse d écarts monét ai res de plus en plus ésotériques pour | es
opérati onnel s).

- Une conception mécanlite de la gallon Sclassenent des frais en fixes et

variables, modélisation de la gestion des stocks nécessitant de codteux
systenes d'inventaires permanents,...). - ,

La nouvel | e gestion économi que_des usines

2.2.1 « Les huit principes de bhase

Pour faire évoluer les systénes de gestion écononi que parallelenent a la
?egtlon,‘un nouveau §r01et de gestion économique des usines a été nis a
"étude a partir de 1986

Il a abouti & un nouveau systéme (d'ores et deja opérationnel dans |es
quatre principal es usines de mont age), qui S'appuie sur huit principes :

Etre en cohérence avec |'organisation industrielle
Renforcer |a solidarité des responsabl es

Orienter la gestion vers le futur ,
Associ er étroitenent facteurs physi ques et val orisation
Privil égier ce qui est important

Dével opper un | angage comun

Di minuer |a conplexité

Améliorer la qualité de la gestion

La prise en conpte. de Ces principes dans |e nouveau systeme de gestion
économi que des usines se traduit essentiellement par :

. Un nouveau découpage conptable et de gestion des usines .
. Un nouveau type de tableau de bord prlyl[éﬁlant | es indicateurs physiques
. ' accent nis sur e concept de "reprévision’.
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2.2.2 - Le nouveau découpage des usines

L'application des deux principes ("étre en cohérence avec 1'organisation
industrielle" et "renforcer la solidarité des responsables") conduit :

- D'une part, a adopter un découpage comptable et de gestion fondé sur le
flux des produits et non plus par ateliers ou techniques homogénes

- D'autre_part, & éviter 1'atomisation des responsabilités par un découpage
trop fin, qui ne permet pas par ailleurs de gérer certaines
performances-clés, de responsabilit¢ partagée, comme les délais, la
qualité,...

C'est ainsi, par exemple, que les ateliers de peinture de 1'usine de montage
du HAVRE sont dorénavant découpés en 2 "centres de gestion" (1 par modéle)
au lieu de 6 "centres de frais" précédemment (1 par technique).

Au niveau de I'ensemble d'une usine de montage, ceci se traduit par le
remplacement de 80 centres de frais de production et 120 centres de frais
auxiliaires (prestataires et services généraux) par 10 a 15 centres de
gestion de production et 15 a 20 centres de gestion auxiliaires.

2.2.3 - Le nouveau tableau de bord

Les anciens "états de gestion", détaillant essentiellement des écarts entre
réel et standard par rubriques analytiques déconnectées des informations
réellement utiles aux responsables opérationnels, sont”remplacés par de
véritables tableaux de bord.

Ceux-ci comportent un maximum d'éléments physiques définis par les
opérationnels, complétés d'une synthése économigue ne comprenant que les
colits qu'ils engagent directementy ainsi que leur contribution au prix de
revient des produits, -

2.2,4 - La reprévision, femps fort de la _gestion mensuelle

Pour orienter la gestion vers le futur, la pratique de la "reprévision"
consiste, chague mois, pour les opérationnels, a évaluer les niveaux de
performance et de moyens qu'ils se fixent pour les mois suivants,. compte
tenu de leurs plans d'action opérationnels et de leurs objectifs.

Cela engendre un nouveau cycle de gestion mensuel en 2 temps :

- Un temps d'analyse des réalisations o
- Suivi d'un temps de prise d'engagements, la reprévision.

Cette démarche incite :

- a I'action en obligeant en permanence a quantifier les objectifs et S
mesurer les progrés

- a coordonna la plani d'action endic 1&a aaponeabla, certains progres
impliquant plusieurs fonctions dans 1'usine

- 2 iz conccntAeA iuA la \actcuM-dié générateurs de performances.
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Elle se différencie des approches traditionnelles tournées vers 1'analyse a
posteriori des performances.

Elle redonne a 1'opérationnel la maitrise de sa gestion économique.

CONSEQUENCES SUR LE ROLE DU CONTROLEUR DE _GESTION

Cette nouvelle approche implique, de la part du Contrdleur de Gestion, une
nouvelle conception de son role.

Au lieu de multiplier les analyses pour essayer de justifier les
dépassements budgétaires et de faire des "recadrages' statistiques du budget
en cours d'année, il doit dorénavant se consacrer surtout a un role de
fournisseur d'outils, de méthodes, et de données économiques, dont il doit
garantir la rigueur et la fiabilité, et a un rdle d'animateur aupres des
opérationnels pour susciter le progrés lors de dialogues contradictoires,
qui ont dorénavant lieu non plus seulement a 1'occasion du budget, mais en
permanence tout au long de I'année, a 1'occasion de chague reprévision.

11 passe ainsi d'un réle de censeur a un role de conseiller impligué dans la
démarche de progrés continu de I'établissement.

" CONCLUSION - UNE APPROCHE INTEGREE A LA DEMARCHE DE GESTION GLOBALE DE

L"ENTREPRISE

Cette évolution de 1'approche de la gestion interne des usines s'inscrit
dans une démarche déja Initiée au niveau de la Direction des Fabrications et
qui se traduit, a toutes les étapes de gestion (CT, MT, LT), par :

- Un reporting "ascendant" reposant sur les mémes principes que celui des
usines - tableau de bord privilégiant les indicateurs physiques,
reprévisionSyaas

- Complété par une gestion "horizontale" :

. gestion par produits
. politique industrielle
. compétitivité/concurrence.

En définitive, la gestion ‘économique d'une production en flux tendus n'a de
sens que. si elle s'inspire elle aussi des principes mémes du "Juste a
Temps" .

Zéro défaut améliorer la qualité de 1'information de gestion

Zéro délai - réduire les délais de réaction des opérationnels

Zéro stock privilégier ce qui est important

Zéro colt inutile = diminuer la complexité des systemes comptables.




