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1 - QU'EST-CE QUE LE PLAN DIRECTEUR ?

Compte tenu du flou qui plane en France sur le concept de p]an'directeur, fixer
une terminologie, des définitions et un cadre de référence constituent un
préalable & 1'étude de cet outil de gestion.

i 1.1. CHOIX D'UNE REFERENCE : LE MODELE DE L'APICS

Nous avons identifié 2 modeles différents pour le “plan directeur® :
celui de Bill Belt, Michel Crouhy et 1'APICS d'une part qui s'appuie
. sur un plan global et un programme détaillé, Guy Chassang, Patrice
N N Massat et Henri Tron d'autre part qui est basé& sur un plan unique,.

1; ?9:;Ié§velppperons ici le modéle retenu par Bill Belt, Michel Crouhy et

1.2. LA DISTINCTION ENTRE L'ECHEANCIER ET LA FONCTION

te "plan directeur" est généralement considéré dans la Tittérature
francaise comme un {ou plusieurs) échéancier(s} répondant, au minimum, aux
questions suivantes : .

- quelles références faut-il produire ?
- pour quelles dates ?
- en quelles quantités ¢

Mais 1'échéancier n'est que le résuitat des décisions prises par une
personne ou par un comité., C'est pourquoi Ta littérature américaine
distingue clairement 1'activité d'élaboration de 1'échéancier, c'est-a-dire
la fonction de 1'entreprise concernée, et 1'échéancier lui-méme.

Exemple :

( : _ )
( Fonction : Echéancier ) .
( ( _ -
i ( Terminologie : Master production : Master production ) ;
1 % APICS : SchedulING : SchedulE g :
| { : : : )
( Traduction H Programmation de : Programme directeur ) E
E retenue : la production : de production % ;
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La fonction étant ainsi identifiée, elle pourra Etre décrite puis attribuée
. & un responsable. Quant au document, généralement présenté sous forme d'un
&échéancier, i1 servira 3 piloter d'autres fonctions de 1'entreprise, par
exemple la fonction production.

Comprendre qu'il existe une fonction "plan directeur" dans 1'entreprise
comme i1 existe des fonctions comptable, informatique, commerciale, est

fondamental car ceci sous-tend les problémes d'organisation et de moyens -

qui vont se poser lors de la création de cette fonction. I1lustrons cette
jdée : le développement de T'outil de gestion qu'est le "plan directeur"
devient comparable au développement d'outils de gestion tels que le
contréle de gestion ou la comptabilité analytique. Ce développement
suppose, par analogie, la désignation d'un responsable (1'homoiogue du
contréleur de gestion, du comptable), la dé&finition d'é&tats {homologues du
tableau de bord, du compte de résultats), de procédures et 1'utilisation de
techniques.

Cette idée &tant acquise, il faut alors définir le contenu de la fonction
"plan directeur", C'est ce qui a été fait par 1'APICS en 1978. Au plan
méthodologique, le comité APICS semble s'@tre appuyé sur la logique de
1'analyse moduiaire des systemes, Cette technique, couramment utilisée pour
structurer les projets importants dans Tes grandes entreprises, consiste
a:

- délimiter le systéme (ou la fonction) &tudié puis le décomposer én
modules {ou activités ou sous~fonction},

- &tudier les relations entre le systéme et son environnement,
- 8tudier les relations entre les différents modules du systéme,

. - @tudier chaque module.

Notons que cette approche est assez souvent utilisée pour présenter les
grandes fonctions de 1'entreprise dans les ouvrages francais et étrangers.
La gestion de production, par exemple, peut &tre découpée en'9 fonctions ou
domaines d'activités. Le tableau ci-dessous montre 1'existence d'une
relative homogéndité dans le découpage retenu dans Tes ouvrages sur la
gestion de production. )
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( )
Ouvrages et auteurs )
S :
al:t { Gérer la production : Gestion de production : GPAOD ;
A o { avec 'ordinateur : assistée par ordinateur : Mise en oeuvre et
Bl { G. Chassang - H.Tron : G. Doumeingts-D. Brevil : et choix du_progiciel }
i AL ( et L. Pun : D. Levy )
[its | I ( : )
iE S : : )
Akt {1 : Gestion des données : Idem : Idem )
i ( : techniques : : )
E----:"— --------- e e e e e A S e r e m e e m e e s s e e e ——-———————— g
( 2 : Planification de 1a : Plan. directeur :  Plan directeur et )
{ : production : de production :  plan de production )
E----:---—-----—-——---------:---——-----------—-——------ ------------------------ g
{ 3 : Programmation des. : Calecul des : Calcul des )
( : sous-ensembles, com- : besoins : besoins )
( : posants et matiéres : )
e T (U ———— )
( )
{ 4 : Détermination du )
( : plan de charge et }
( : ‘ajustement charge/ )
i { : capacité )
N E----:----------——-—--------:--------------~————------- ------------------------ g J
il {5 Tenue des stocks Gestion des stocks Gestion des stocks ) '
i g----'—-------~—----------—-:------------—————---------:---—-——------—-s ------- %
ey { 6 : Lancement et Suivi : Ordonnancement - : Lancement de )
g E : des ordres : Lancement : fabrication %
ik { Ordonnancement )
it E """""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" g
%j ( 7 : Ordonnancement et :  Suivi de fabrication )
P g : Suivi d'atelier : g
( : )
{ 8 : Achat : Gestion des )
: approvisionnements %
{ : : : )
(9 : : ¢ Calcul des colts )
( . . . -
i
; On note toutefois quelques différences selon les auteurs : D. LEYY, par
i exemple, englobe 1'étude des colits dans la gestion de production tandis que
i les autres auteurs 1'excluent ; Guy Chassang et Henri Tron identifient la
i fonction tenue des stocks alors que les autres auteurs analysent Ta gestion
JhEd des stocks (temue des stocks, réapprovisionnement au point de
i commande ...}, etc.
1‘ |
L
h? i
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Ayant ainsi découpé une grande fonction de 1'entreprise, la gestion de
production par exemple, en différents domaines d'activités ou
sous-fonctions, il devient alors possible d'étudier de fagon précise
1'aspect organisationnel, Chaque sous-fonction peut alors &tre affectée &
un responsable dirigeant un service plus ou moins important, puis chaque
responsable pourra ensuite &tre positionné dans la  structure
organisationnelle de 1'entreprise.

Peu d'auteurs précisent le lien entre le découpage par sous-fonctions et
1'organisation, par contre Guy Chassang et Henri Tron le font clairement
apparattre.

Reprenons des citations de 1leur ouvrage "Gérer la production avec -

1'ordinateur" - (DUNOD - 1983) :

“L.a mise en place de 1'approche que nous décrivons implique des
modifications importantes de 1'organisation consistant en un nouveau
découpage en services et en une redéfinition des responsabilités de chacun
des services. Bien entendu, ce que nous désignons ci-dessus par "services"
peut, dans une petite entreprise, se résumer & une personne, éventueliement

a temps partiel, au sein d'un service unique "gestion de production” ; mais-

i1 nous parait utile que chacune des fonctions décrites précédemment soit
identifigée en tant que telle dans 1'organisation de 1'entreprise.

Le découpage en services s'effectuera donc conformément & 1'architecture
des fonctions présentées dans ce chapitre.

1, Le service planification de l1a production

I1 a pour rble :

- d'&tablir, mettre & jour et diffuser 1le plan directeur de
production, : ' - ,

- d'8tre 1'interface avec les services commerciaux,

- d'assurer la coordination des services chargés de la bonne exécution
du plan et en particulier des services de programmation dans 1e cas
de fabrication muTti-usines,

- de traiter Tes problémes critiques et, & ce titre, d'&tre un
interlocuteur privilégié de 1a Direction pour le plan
d'investissement,

- de gérer, &ventuellement, les stocks de produits finis lorsqu'ils ne
sont pas sous 1a responsabilité des services commerciaux,

- de décider des dates d'application de modifications techniques i
apporter au produits,

- enfin, i1 suit globalement 1'évolution des stocks et en-cours.
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Services commerciaux
et aprés-vente

_Service planification
de la production

Service programmation

de Gestion

Magasina

et gestion des ordres

1 par usine
I)(p ‘)

Service
études

Service ordonnancement
et suivi d'atelier

Service
achats

F \ .
(1 par ate‘lie‘.» ?
h 4
Entretien
Outillage
Y v

)

Senice méthodes

Gestion des nomenclutunes et des gommes

)
Atelier -l

- Fournisseurs

Source : Gérer la production avec 1'ordinéteur -

Guy CHASSANG et Henri TRON - DUNOD 1983
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Le service programmation-gestion -des ordres

IT  regroupe généralement Tles fonctions .de programmation des
sous-ensembles composants et matiéres et celles de lancement-suivi des
ordres. I1 pilote les ordonnancements d'atelier et le service achats
et coordenne leurs actions. I1 est 1'interface entre les fabricants et
le service p]an1f1cat1on.

11 réagit en cas d'incident & la demande des ordonnancements d'atelier
et du service achats, enfin i1 suit 1'évolution des stocks et
en-cours.

Ce service peut Btre dédoublé, un par usine, en cas de fabrication
multi-usines, chacun recevant alors du service planification un plan
de production décomposé & un premier niveau,

Service ordonnancement et suivi d'atelier

IT ¥y a un service ou une cellule par atelier placé sous 1la
responsabilité du chef d'atelier. Son rdie est de :

- gérer les files d'attentes d'opérations en atelier, c'est-a-dire de
définir 1'ordre des priorités de passage de travaux sur chacun des
postes de travail,

- suivre 1'avancement des opérations,

- suivre les déclarations de production, de rebuts, d'opérations hors
gamme, de temps passé, etc. :

- suivre 1'évolution des en-cours d'atelier,

- réagir en cas d'incident ou retard,

- établir et suivre Tes indicateurs d'atelier,

enfin, il est 1'interface entre 1'atelier et le service programmation.

Le service achats

I1 a pour role, en ce qui concerne les sous-ensembles, composants et
matiéres approvisionnés entrant dans Tla fabrication des produits de
1'entreprise :

- de choisir les fournisseurs et de négocier les conditions
commerciales,

- de passer commande, pour satisfaire aux besoins dissus de Ta
programmation,

- de suivre 1'évolution technologigque chez les fourn1sseurs et d'en
informer le service technique, et plus généralement d'assurer la
relation entre 1'entreprise et ses fournisseurs.

- de participer aux décisions de type fTaire ou faire faire.

La gestion des données techniques

~ Cette fonction est le plus souvent partagée entre service Etudes et

service Méthodes :
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- Le service Etudes concoit le produit et, donc, est & 1'origine d'une
‘premigre version de la nomenclature, puis i1 initie 1les
modifications ultérieures @ apporter au produit.

= Le éeryice Méthodes :

. définit le processus industriel de fabrication du produit et

* @&labore la nomenclature de fabrication qui servira & la gestion
de la production, ’

. documente, valide et diffuse les informations relatives aux
nomenclatures (fichier "Articles" et fichier "Structures"), aux
gammes dé fabrication (fichier “Gammes"), aux moyens de
production,
gére les modifications techniques.

6. La tenue des stocks

Cette fonction est le plus souvent exercée par les magasins pour les
stocks et par le service pregrammation-gestion des ordres pour les
en-cours d'atelier.

7. Le service contrdle de gestion

I1 a pour rdle de suivre les performances et en particulier :

- évolution des prix de revient,

valeur des stocks et taux de rotation,

comptes en francs et suivi des écarts,

indicateurs d'atelier.

De plus, i1 participe aux décisions de type faire ou faire faire ainsi
qu'éa Ta définition de 1la date d'application des modifications
techniques en y apportant le point de vue économique (colit de la mise
en oguvre, stocks obsolescents, impacts sur 1'aprés-vente).

Nota : L'organisation proposée ci-dessus par Guy CHASSANG et Henri TRON
n'‘est donnée ici qu'd titre d'exemple pour iilustrer le lien que 1'on peut
&tablir entre les fonctions de la gestion de production et T'organisation.
L'aspect organisationnel sera analysé de fagon approfondie dans - la
troisiéme partie de la thése.

Nous voyons d'emblée 1'intér8t de 1'analyse modulaire des systémes :
une fonction de 1'entreprise, la fonction gestion de production par
exemple, est découpée de facon standard, quelle que soit 1'entreprise,
en sous-fonctions. Chaque sous-fonction peut alors &tre &tudiée selon
toutes ses dimensions : définition et but de la sous-fonction, données
d'entrée et de sortie, techniques et méthodes spécifigues a 1a
sous-fonction, place de 1la sous-fonction dans 1'organisation de
1'entreprise, etc,

Nous. allons utiliser cette approche, appelée analyse modulaire des
systémes,  pour &tudier la fonction "plan directeur" ou, selon la
terminologie de Guy Chassang et Henri Tron, Ta planification de la
production. Notons que ce dernier terme ne sera pas retenu, car, comme
nous le verrons, il est trop restrictif.
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1.3. UTILISATION DE LA TERMINOLOGIE DE BILL BELT COMME REFERENCE

Afin de ne pas compliquer inutilement 1'exposé, nous retiendrons la
terminologie la plus proche possible de celle employée par Bill Belt.
Cette terminologie permet une distinction claire entre la fonction et
1'échéancier &tabli par cette fonction {cf paragraphe précédent). Le
tableau ci-dessous énumére les six fonctions (ou sous-fonctions ou
domaines d'activités) de la . fonction "plan directeur" et les 3
documents (ou échéanciers) définis par 1'APICS. : .

( FONCTICN : ECHEANCIER )
S S %
( Termino- : Termino- -: Termino- : Termino- : Termino- : Termino- )
{ Tlogie : logie : Tlogie :  logie : logie : logie )
{ APICS . Bill Belt : retenue : APICS : Bill Belt : retenue )
{ : : : : : ;
E_l‘ : Production : Planifica- : Idem : Produc- : Plan :  Idem )
f : planning : tion de : : tion plan : industriel )
[ : 1'activité : : : : )
{ : 1ndu5tr1e1.: )
(momiimmmimm s mee e rm et ——— m—— e hame mm - ———— e —————— ] ————— %
(2 : Ressource : Planifica- : Idem : : )
- : planning : tion des : : )
: : : ressources : )
E --------------------- T T L L g
(3 : Master : Programma- : : Master : Programme )
( : production : tion de la : Idem : production: directeur : Idem )
( : scheduling : production : : schedule : de produc- : )
o : : : : : tion : )
e e tmmm——— ——— jmmmmm—————— lmmmm—————— I—scmemm————— P ——— )
{ : : : : : )
{ 4 : Rough cut : Calcul des : Planifica-: : )
( : capacity : charges : tion des )
: planning : globales : capacités : : g

: : : globales :
i o e ] ] ] e e ] e e ——————— g
: Final ¢ Programma- : Idem : Final : Programme : Idem ' )
: assembly : tion du I : assembly : de montage : )
: scheduling : montage : : schedule : : ;
: : ‘ : )
: Demand : Gestion : Idem )
: management : des besoins: g

"Ce tableau appelle deux remarques :

- les termes américains "production planning". et "product1on p]an
vont &tre rempTacés par "sales and opérating planning" et “sales
opérating plan",
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Les raisons qui conduisent 1'APICS & modifier sa terminologie sont
précisées au chapitre suivant.

= le terme "calcul des charges" retenu par Bill Belt ne met pas
suffisamment en évidence la recherche d'une adéquation entre charge
et capacité.: Nous 1lui préférerons "planification des capacités
globales".

Précisons qu'en ce qui concerne Ta terminologie, nous -emploierons les
termes :

- "fonction plan directeur" (master planning), pour désigner les six
fonctions réunies, & savoir : planification de 1'activité
industrielle, planification des ressources, programmation de 1la
production, planification des capacités globales, programmation du
montage et gestion des besoins ;

~ "plan directeur" pour désigner Tes 3 échéanciers &laborés et tenus &
Jjour par la fonction plan directeur,

1.4, DESCRIPTION DE L'ARCHITECTURE GLOBALE DU SYSTEME DE PLANIFICATION DE
LA PRODUCTION L

Avant de définir chacune des six activités de la fonction plan
directeur et chacun des 3_échéanc1ers, décrivons, d partir d'un schéma
et d'un exemple proposés par 1'APICS, 1'ensemble du systéme de
planification de Ta production afin de donner une vision globale de ce
systéme,

ARCHITECTURE GLOBALE DU SYSTEME DE PLANIFICATION
BESOINS - CHARGE - CAPACITE

PLANIFICATION PLANIFICATION

DE L'ACTIVITE DES RESSOURCES

INDUSTRIELLE

_ PLAN N\
INDUSTRIEL

PROGRAMMATION DE PLANIFICATION
LA PRODUCTION ET DES CAPACITES
DE L'ASSEMBLAGE GLOBALES
FINAL

PROGRAMME DIRECTEUR
DE PRODUCTION

PROGRAMMATION PLANIFICATION
DES BESOINS DES CAPACITES
EN COMPOSANTS ETAILLEES

Sourcé : American Production & Inventory Control Society Training
and Master Scheduling V -2
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Avant - d'expliciter le schéma ci-dessus, donnons un petit exemple
industriel. :

Exemple : Cas TIMKEN (source : master planning seminar proceedings}

Au plus haut niveau du systéme de planification, le plan d'entreprise
(business plan) précise sur 5 ans les orientations pour chaque famille de
produits (niveau non visualisé sur le schéma ci-dessus). Puis la fonction
de planification de 1'activité industrielle é&labore le plan industriel
(premier niveau du schéma ci-dessus) sur un horizon de 24 mois découpé en
24 périodes (le mois). Ce plan, portant sur des familles de produits,
permet la planification des ressources. Aprés gquelques itérations, le plan
industriel approuvé est exploité par la fonction de programmation de la
production dont Te résultat est un programme directeur de production
(second niveau du schéma ci-dessus). Etabli sur 26 semaines (période : la
semaine), ce programme est contrBlé au niveau des ressources clés par la
fonction de planification des capacités globales. Une fois validé, le
programme directeur va servir aux fonctions de rogrammation des besoins en
composants {calcul des besoins nets ou MRPY et de planification des
capacités détaillées.

Aprés avoir i1lustré le schéma ci-dessus extrait du cours de 1'APICS par le
cas TIMKEN, explicitons-le. '

Le triangle visualise & la fois le niveau dans 1'organisation et la finesse
des dinformations nécessaires aux différentes strates du systéme de
planification standard défini par 1'APICS. La barre posée sur le sommet de
la pyramide représente 1'équilibre réalisé lors de la planification entre
les besoins (ou la demande), la charge et la capacité.

Cette figure distingue trés clairement, d‘une part les différentes
fonctions de planification (& 1'extérieur du triangle) et d'autre part Tes
documents ou échéanciers qui servent d'interface entre ces fonctions (au
centre du triangle). Les fonctions désignées sur Ta partie gauche du schéma
concernent les activités de planification proprement dites, tandis que
celles identifiées sur le cOté droit du triangle sont destinées a
1'équilibrage des charges et capacités.

On constate que les deux premiers niveaux de planification correspondent &
5 des 6 activités de la fonction plan directeur, la sixiéme activité,
appelée gestion des besoins, constitue 1'interface entre ce systéme de
planification et Ta demande.
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Dans cet exemple, Ja cadence affichée au plan industriel est de
1 000 articles (Famille A) par jour ouvrable. Le programme directeur
précise, pour chacune des références fabricables Al, A2 ...An, les
quantités & produire par semaine pour les quatre semaines du mois d'avril.
Ce programme est en accord avec la cadence mensuelle inscrite au plan
industriel, Une fois &tabli, le programme directeur permet 1'explosion des
besoins & travers la nomenclature du produit Al. . "

~ Définissons maintenant & pértir du dictionnaire de 1'APICS (5éme édition)

chacune des 6 activités et chacun des 3 échéanciers. Nous enchatnerons en
cascade les- définitions lorsque des termes pr8tant & confusion:
apparattront. o

1.5. DEFINITIONS DU PLAN INDUSTRIEL, DU PROGRAMME DIRECTEUR DE PRODUCTION
ET DU PROGRAMME DE MONTAGE - . :

. La planification de 1'activité industrielle (produétion planning)}

Cette fonction consiste a fixer le niveau global de production. Ce
niveau doit 8tre en accord avec les objectifs fixés par la Direction
d’augmenter ou de réduire les stocks (ou d'augmenter ou de diminuer
le portefeuille de commandes) tout en cherchant & conserver une
production relativement stable (voir figure ci-aprés). Le plan
indusiriel est généralement é&tabli dans une unité assez globaTe,
Lhorizon du plan doit &tre suffisant pour permettre la mise en
-oeuvre des ressources nécessaives: : main-d'oeuvre, &quipements,

~matiére et finance. Selon les compagnies, différentes unités de
mesure sont utilisées : heure, tonne, ouvrier, produit, franc...
Comme ce plan concerne toutes Tes fonctions de 1'entreprise, il est
normalement préparé avec des informations provenant du commercial,
de la production, des finances, des achats... En contrepartie, le
plan industriel constitue une autorisation- de la Direction
permettant au responsable du programme directeur de le convertir en
plans plus détaillés.

- plan {ndustriel (production plan) : c¢'est un accord sur la
strategie établie par la fonction de planification de 1'activité
industrielle. .

Ces définitions, extraites du dictionnaire de "1'APICS, introduisent
deux concepts fondamentaux de nature totalement différente :

- le pian industriel est une autorisation donnée par la Direction
de 1'entreprise av responsabTe du programme directeur

- le plan industriel est un accord sur la stratégie.

En outre, ces deux définitions sont totaiement orientées vers 1a
fonction production. Ces définitions, tras imparfaites, seront
analysées au chapitre suivant 'dans le développement particulier qui
va &tre accordé au concept-clé qu'est Te plan industriel.
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LE PLAN INDUSTRIEL FIXE LE NIVEAU GLOBAL DES VENTES,
DE LA PRODUCTION ET DES INVESTISSEMENTS

Temnddle ef protluction
' ewuﬁéﬂ,!y

PLAN INJUSTRIEL/
altepnitive 3

PLAY TNAUSTRIEL
abterntive 2
{poduetion constiuvte)

PLAN INIUSTRIEL,
mtermiive !
{stock constant)

Stock de séounité planifié

——  Stock dwlult poe Le plan Dndustriof 12

TRIMESTRES

Source : APICS Training Aid - Types of schedules - V9
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Cette figure visualise les différentes alternatives qui se présentent
lors de T1'établissement du plan industriel ;

- conserver un niveau de stock constant,
- conserver un niveau de production constant,
- retenir une solution intermédiaire,

Dans son ouvrage, Michel Crouhy donne un exeinple de détermination du
"meilleur" plan industriel, c'est-d-dire de celui dont le colit global
résultant de 1'équilibre charge/capacité est 1le plus faible. La
méthode proposée repose sur une variante de la programmation lindaire.

Toutefois, 1a mise en oceuvre de cette méthode dans la pratique est
souvent difficile compte tenu du nombre d'informations & recueillir,
On est alors conduit & &tablir un plan dindustriel "faisable",
c'est-d-dire vérifiant les contraintes connues.

. Programmation de la production (master production scheduling)

Cette activité n'est pas définie dans le dictionnaire de 1'APICS.

- Programme directeur de production (master production schedule - MPS) :

C'est un &tat précisant, pour chacun des articles sélectionnés (1), ce

que 1'entreprise s'attend i produire. C'est un programme de
fabrication anticipée pour 1les articles sélectionnés affectés au
responsable du programme directeur. Ce responsable tient & jour cet
échéancier, exprimé en configurations spécifiques (produits finis,
modules...), quantités et dates, qui pilote le MRP. Le programme
directeur ne doit pas &tre confondu avec les prévisions de ventes,
qui représentent 1'état de la demande, Qutre les prévisions, le
programme directeur prend en compte d'autres paramétres importants
tels que les commandes en carnet, 1a disponibilité des matidres et
capacités, les objectifs et la politique de Ta Direction, ... avant
de déterminer 1a meilleure stratégie de production.

Pour -illustrer 1la -notion de programme directeur de production,
analysons & titre d'exemple les informations contenues dans 1'état
informatique proposé par Richard C-Ling et Bill Belt (voir figure
ci-aprés).

Cet 8tat est composé de 3 zones :

- 1a zone du haut rappelle les paramétres de 1'article (tire-fort,
référence W A 01) nécessaires pour :

. sa programmation (stock de sécurité, zones de gestion, délai...)

. la plgnification des capacités globales (ressource critique code
FA...

. Ta valorisation du programme directeur (colit standard, prix de
vente...)

. le rattachement du programme directeur au plan industriel (Famille
WA XX) '

Nota (1) Les critdres de s&lection des articles sont &tudiés dans la seconde

partie.
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- La zone du milieu est 1le programme directeur de production
proprement - dit. Etabli sur 26 semaines dont 18 semaines pour la
couverture du cycle de production, ce programme précise : les
prévisions de vente, les commandes clients, le stock prévisionnel,
le "disponible & vendre" et le programme directeur de production. On
constate que e programme directeur est & la fois le nom de 1'Etat
et d'une ligne de cet état. Les chiffres figurant .dans les 26

- colonnes de la zone programme directeur seront explicités au 4éme
chapitre {principes généraux et grandes c¢lasses de plans
directeurs). : -

- la zone inférieure constitue un vrécapitulatif des ordres de
production inscrits au programme directeur (partie gauche de cette
zone) et une spécification détaillée des besoins & couvrir {partie
droite de cette zone).

Nous préciserons, dans le chapitre consacré & 1'analyse des principes
généraux sur- le “plan directeur", les concepts que nous venons
d'évoquer : zones de gest1on, ordres au programme directeur,
"disponible & vendre"...

La définition probosée par 1'APICS pour le programme directeur de
production évoque un poste peu connu dans 1'industrie francaise : le
poste de responsable du programme directeur,

- Responsable du programme directeur (master scheduler) :

Titre de Ta personne chargée d'établir le programme directeur. Cette
personne doit Btre Ta plus compétente de 1'entreprise dans e domaine
de la programmation compte tenu des conséquences du programme
directeur sur la planification des matigéres et capacités. L‘°idéal
ser?lt qu ‘elle posséde des connaissances substantielles sur e produit
et 1'usine.

Compte tenu de 1 importance que 1'on va accorder par l1a suite au poste
encore mal connu de responsable du programme directeur, précisons :

- ses fonctions,
- son profil,

- sa charge de travail.

Bi1l Belt et Francois Brun &crivent & ce sujet, dans 1'cuvrage "gérer
1'interface commercial/production : le plan industriel et le programme
directeur {cabinet Bill Belt - 1987)."

"La mise en place du Programme Directeur en tant gue premiéré fonction
-opérationnelle détaillée de tBte nécessite une personne, et parfois

plusieurs, pour le gérer. Résumons les fonctions du ReSponsabTe du
Programme Directeur de Production :

Elaborer le PBP par produit, & 1'intérieur du cadre imposé par Tle
Ptan Industriel pour la famille. On peut aussi voir cette fonction
comme 1'étalement du Plan Industriel en programmes hebdomadaires
spacifiques. L'étalemant peut &tre assisté par ordinateur, mais Ta

validation doit en rester humaine.
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2. Au fur et & mesure de 1'arrivée des commandes clients (sauf dans
le cas d'une entreprise travaillant exclusivement sur stock),
surveiller la saturation des prévisions par les commandes. Ceci veut
dire remplacer les prévisions par des commandes semadne par semaine,
ou Jour par jour, en passant aux prévisions de la semaine suivante
forsque les prévisions de la semaine en cours sont totalement
consommées. Cette fonction est habitueliement informatisée.

3. Gérer le stock de sécurité, ou de facon générale, la disponibilité de
- sécurité, car elle ne se traduit pas toujours pas un stock.

4. Maintenir Te PDP réaliste & tout moment. Les chiffres de production
devraient. représenter (1a meilleure estimation de) la réalité de ce
qui sera 1ivré par 1'usine. Les chiffres de vente devraient
représenter (1a meilleure estimation de) ce qui sera vendu. Cela vaut
non seulement pour ia quantité mais aussi le positionnement dans le
temps. Par exemple, une livraison ou prévision qui tombe dans le passé
dénature le PDP et trompe MRP. Qui peut livrer ou vendre guelque chose
d'hier ? La t3che du Responsable du PDP est d'exécuter la pelitique
établie par la D.G. & cet égard. .

5. Communiquer avec le Service Commerciail {détail des commandes, délais
de Tivraison, prévisions...} et avec les différents respensables de
1'usine (livraisons, réordonnancement, portefeuille futur, choix de
priorité...). A cause de sa position charniére, 1le Responsable  du
Programme Directeur doit souvent créer des communications Torsqu'il
voit un probléme en train de se développer. '

Quelles sont Tes qualifications que devraient avoir cette personne-cl1é ? I1
y en a quatre .

1. Une bonne conrnaissance du produit, des étapes de production, des
cycles d'obtention, et des possibilités de dépannage en capacité, en
composants ou matiéres. : :

2, Une bonne appréciation des réalités commerciales,  des besoins du
marché, du déTai admissible de 1livraisom aux clients, de 1a
concurrence et des prévisions de vente.

3. Le don de bien communiquer, de s'exprimer clafrement, et d'anticiper
les problames. .

4. Des habitudes de travail ordonnées et propres, avec 1'attention au
détail des chiffres.

Selon Ta charge de gestion du Programme Directeur, une entreprise aura
besoin d'une personne ou de plusieurs. Une firme fabriquant des engins
&lectroniques sur commandes avait 35 000 articles i gérer, dont 2 000 au
PDP. Mais les faibles quantités gérées (entre une et quatre Tivraisons par
semaine de six engins différents), permettaient au PDP d'&tre teny par une
personne, & plein temps,

Ure entreprise de mécanique de précision avait 700 articles a gérer au PDP,
dont ‘les deux-tiers &taient sur stock et un tiers sur commandes, = une
personne passait 50 ¥ de son temps A gérer le PDP. o
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Une question importante reste toutefois sans réponse dans Ta
- 1ittérature : quelle est Ta position du Responsable du Programme
Directeur dans 1'organigramme ?

" . Programmation du montage : (Final assembly scheduling} : cette activité
n'est pas définie dans le dictionnaire de 1'APICS.

- Programme de montage : (final assembly schedule - FAS) :

également appelé "programme d'achévement" car i1 peut inclure d'autres
opérations que celles d'assemblage et de contrdle final. C'est un
‘programme de produits finis destiné, soit & alimenter le stock de
produits finis, soit & terminer le produit pour la fabrication sur
commande. Ce programme est &tabli aprés réception de 1'ordre du client
pour les produits fabrigués & la commande, 11 prend en compte Ta
disponibilité des matiéres et capacités. C'est Te programme des
opérations permettant d'achever le produit depuis le niveau auquel il
était stocké (ou depuis le programme directeur).

On constate, d'aprés les définitions proposées par 1'APICS, que la
différence essentielle entre le programme directeur de production et
le programme de montage (ou d'achévement) réside dans le  type
“d'article programme : des produits finis, sous-ensembles, composants
ou matiédres au programme directeur mais uniquement des produits finis
{configurés)  au programme de montage. Dans le cas des produits
fabriqués & la commande, un second critére distingue ces &chéanciers :
les besoins sont prévisionnels au programme directeur et fermes au
programme de montage.

Les notions de produits fabriqués & la commande et de produits fabriqués
sur stock sont généralement interprétées de facons trés différentes.
Définissons-les ci-dessous :

- Produit fabriqué a la commande (make to order product) : le produit fini
est achevé apres réception de 1'ordre du ciient. Généralement, les
composants & long délai sont lancés avant que la commande ne soit recue

~afin de réduire le délai de Tivraison. Le terme "assemblage & Ta
commande" est fréquemment utilisé lorsque -les options ou d'autres
sous-ensembles sont stockés avant réception de la commande-client.

- Produit fabriqué sur stock (make to order product} : le produit fini est
Tivré & partir di stock (sur "&tagéres"). Par conséquent, il est terminé
avant que la commande-client n'arrive, ‘

1.6. DEFINITION DES ACTIVITES DE PLANIFICATION DES CAPACITES

Rappelons que chacun des trois niveaux de planification doit résoudre les
conflits entre besoins, charge et capacité avec un degré de finesse
approprié.

La planification des capacités consiste 3 convertir les différents plans
et programmes en unités de capacité (heure, tonne, m2...), puis &
comparer la capacité requise & la capacité disponible. Cette derniére
capacité peut 8tre étalonnée 3 partir du niveau de production actuel : on
parle alors de "capacité démontrée".
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51 des différences significatives apparaissent entre la capacité requise‘et
la capacité disponible, i1 n'y a que deux solutions :

- modifier la capacité disponible ou,

- modifier le plan ou le programme concerné.

Rappelons que Tles trois niveaux de planification des capacités définis par
1'APICS sont :

- la planification des ressources (ressource planning ou long range
ressource planning ou long terme planning),

- la planification des capacités globales, { rough cut capacity planning),

- la planification des capacités détailiées {capacity requirements
planning - CRP).

Le dictionnaire de 1'APICS donne les définitions suivantes pour ces 3
activités .

. La planification des ressources :

C'est une activité de planification destinée aux décisions de capacité a
Tong terme. Elle s'appuie sur le plan industriel et parfois sur des
informations plus macroscopiques (ventes par année par exemple) au dela
de 1'horizon du plan industriel. Cette activité est destinde 3 planifier
Tes besoins en capacité & long terme sur un horizon suffisant pour
permettre 1'adaptation (acquisition, fermeture...) de gros moyens de
production tels que des unités de production par exemple.

Cette d&finition sera reprise et explicitée au chapitre suivant dans ie
cadre du gros pian fait sur le plan industriel. Dans 1'immédiat, retenons
simplement que 1la planification des ressources est 1'adaptation des
ressources sur un - horizon de 2 & 10 ans (cf. APICS) selon les
entreprises.

. Planification des capacités globales :

L'activité qui consiste & traduire le plan industriel ou le programme
directeur en besoins de capacité sur les ressources clés : main-d'oeuvre,
machines, volume de stockage, capacité d'achat et, dans certains cas,
argent. Les profils de charge de produits sont généralement utilisés pour
le calcul des besoins en capacité. Le but de la planification globale des
capacités est d'évaluer le plan industriel ou Te programme dfrecteur
avant de le mettre en oeuvre.

. Profil de charge des produits:

Pour définir simplement ce qu'est le profil de charge d'un produit
prenons 1'exemple donné dans le cours de 1'APICS {cf; figure ¢ci-dessous).
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Ditermination du profif de charge d'un prodult

Macr - du prodult A X Heure funité

1 2 . Opération
At D Y Coderessomme
Assemblage B

Produbt A

Temps Dai

. Profil de eharge du prodult A dachbvement
[]
2 4
3 2
Déparement fabrication 1

{code regsouree. 1) ‘ Temps

o T

. ?&ﬂmuu;)n nge anps

Source : APICS training aids - types of schedules - V 20 -

On constate, sur cette figure, que le profil de charge du produit A sur
chacune des deux ressources retenues : départements fabrication et
assemblage, est obtenu & partir de la macronomenclature - macrogamme du
produit A.

Nous verrons dans la troisidme partie comment &tablir Tles
macronomenclatures et macrogammes et les problémes qui se posent.

Une fois é&tabli, le profil de charge unitaire est multiplié par la
quantité inscrite au programme directeur ou au plan industriel. On
obtient alors la charge gue 1'on va comparer avec la capacité en vue
d'aboutir & un équilibre charge/capacité sur chaque ressource clé. Les
termes charge et capacité sont employds & ce niveau de planification dans
un sens trés Targe, on devrait plutdt parler de besoins et disponibilités
en ressources compte-tenu de la diversité des ressources & ce niveau
{argent, hommes en &tudes et production...).

Planification des capacités détaillées :

C'est la fonction qui consiste & &tabiir, mesurer et ajuster Tes limites
ou les niveaux de capacité. Dans ce cadre, 1a planification des capacités
détaillées détermine Tes ressources nécessaires en hommes et machines
pour accomplir Tes tdches de production. Les ordres de fabrication (OF)
ouverts et les OF planifiés sont transférés du systéme MRP (calcul des
besoins) dans le systéme CRP (calcul des charges) qui traduit ces ordres
en heures de travail par poste de charge et par période.

Notons qUe la dernigre activité de planification -des capacités a éte
définie pour éclairer notre propos, toutefois elle n'est pas contenue
dans la fonction "plan directeur",

Ainsi, on constate, & travers ces définitions que 1'objectif visé par
chacun des 3 niveaux de planification est différent :
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la planification des ressources a pour but de mettre en oeuvre les
ressources de production (hommes, machines,...); Elle pilote donc,
entre autre, le plan d'investissement ; .

la planification des capacités globales a pour but de vérifier de
facon rapide, donc généralement de facon approximative, la
"faisabilité" du plan industriel ou du programme directeur, Ains{, par
exemple, un contrdle rapide pourra &tre fait uniquement sur les postes
‘de charge considérés comme critiques qui représentent généralement en
nombre un faible pourcentage de 1'ensemble des postes de charge
(généralement 5 a 10 % pour le process du type
fabrication/assemblage). Ce contrBle non exhaustif n'est é&videmment
pas infaillible ;

la planification des capacités détaillées reléve de la meme
problématique que la planification des capacités globales mais elle
s'appuie sur une analyse plus précise mais aussi plus lourde (contrdle
charge/capacité sur tous les postes de charge effectué aprés Te calcul
des besoins), '

. DEFINITION DE LA GESTION DES BESOINS

La présentation de 1'architecture globale du systéme de planification
standard proposé par 1'APICS nous a permis de définir ‘5 des 6
activités de Ta fonction "Plan Directeur". La derniére activité,
baptisée par Bill Belt "Gestion des besoins" constitue 1'interface
entre le. systéme de planification et les besoins commerciaux et
fnternes & 1'entreprise. :

. La gestion des besoins (Demand management) :

C'est la fonction qui consiste & fidentifier et a gérer la totalité des
besoins en s'assurant que le responsabie du programme directeur les
connaft. Elle recouvre les activités suivantes : T'élaboration des
prévisions, 1'engagement des délais, la prise de commande, Ta gestion
des pesoins du réseau de distribution, des ordres inter-usines et des
besoins en piéces détachées.

Cette définition appelle quelques définitions complémentaires :

- Les besoins (demand) : une demande pour un produit ou un composant
donné, lLes besoins peuvent provenir de nombreuses sources : les
commandes-clients, les prévisions, ies ordres inter-usines, Jles
besoins du réseau de distribution, Tes projets de recherche et
développement, les piéces détachées et les besoins induits par les
niveaux inférieurs de nomenclature, La demande est généralement
différente des ventes car elle englobe des besoins propres a
1'entreprise, par exemple des prototypes.

- Les prévisions (forecast) : ce sont des estimations de la demande
future. Les prévisions peuvent &tre déterminées par -des méthodes
mathématiques utilisant des historiques, elles peuvent Btre créées
subjectivement en utilisant des estimations provenant de sources

informelles ou elles sont cbtenues par une combinaison de ces deux

techniques,
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- L'engagement des délais (order promising) : c'est 1'activité qui
consiste & s'engager sur ies délais, c'est-d-dire de répondre 3 1a
question "quand pouvez-vous livrer ?". Pour les produits fabriqués a
la commande, cette activité englobe généralement un contrdle de
disponibilité des matiéres et capacités.

- La prise de commande : c'est ie processus qui consiste & accepter

puis & traduire ce que désire le client en termes compréhensibles
par la fabrication. Cette activité va de la simple création d'un
ordre de livraison pour un produit fini jusqu'a une série de tdches
plus complexes incluent des phases d'études pour la fabrication & la
commande de produits con¢us sur mesure.

L'APPORT D'UN MODELE DE REFERENCE : L'EXEMPLE D'USINICA 86

Nous avons constaté, au premier chapitre, que 1'absence en France
d'une terminotogie de définitions et plus généralement d'un cadre de
référence pour le plan directeur rend. trés difficile 1'échange
d'expériences entre les entreprises et Tla transmission des
connaissances par la Tittérature.

La connaissance du modéle de T'APICS par les conférenciers et les
auditeurs d'USINICA 86 aurait-elle rendu les échanges plus fructueux ?

Pour se convaincre de Ttutilité d'un tel moddle, reprenons les 3
présentations du premier chapitre.

- M. PASCUAL (ANF Industrie) a, en fait, locatisé son intervention sur
la planification des ressources et sur le moyen informatique utiiisé
pour assurer cette fonction : le module plan directeur du progiciel
IMS-TD. :

- M, DELCROS (Arthur BONNET) a présenté 3 activités de la fonction
plan directeur : la programmation de la production, Ta programmation
du montage et la gestion des besoins (engagement des délais
uniquement).

M. DELCROS a parlé des techniques budgétaires mais n'a pas précisé
1e lien entre le budget et le programme directeur. ’

- M. PIERROT (KRONENBOURG) a présenté, dans sa propre terminoiogie, le
systéme de planification de son entreprise. Reprenons ce systeme
avec la terminclogie retenue :

%. Terminologie de M. . Terminologie retenue

( . :
( Plan & 3 ans : Plan industriel

{ Budget : Plan industriel

( Plan @ 3 mois : Programme directeur

{ Plan hebdomadaire : Programme de montage

( (e terme programme

{ d'achévement est mieux

E adapté pour Kronenbourg)

e e e o e et o o o P e o
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La correspondance, &tablie dans le tableau ci-dessus, entre le systéme
de planification de 1'entreprise Kronenbourg et le cadre de référence
fixé par 1'APICS résulte des informations fournies par M, PIERROT Tors
de sa conférence. Une analyse plus approfondie serait nécessaire pour
confirmer ce tableau : connaissance des composants du cycle de
production, du processus de production... Le .Plan Industriel a &té
noté en correspondance avec le plan 4 3 ans (investissements) et le
budget : ce point sera explicité au chapitre sqivant.

On constate donc, & travers ces trois exemples, et tous les cas
disponibles dans la littérature américaine, que le modéle de 1'APICS
permet de mieux cibler une présentation, un article ou une  &tude
approfondie sur 1'un des domaines de Ta fonction plan directeur. I1
constitue donc, & cet égard, un support intéressant pour 1'échange
d'expériences entre entreprises et la diffusion des connaissances par
la littérature. Ce mod&le présente rigoureusement les memes avantages
et inconvénients que Te découpage de 1a GPAO en une dizaine de
fonctions, ce dernier découpage étant parfaitement accepté par les
praticiens et par la littérature.

CONCLUSION : UN CONCEPT ESSENTIEL DEMEURE FLOU :
LE PLAN INDUSTRIEL

La gestion de production est habituellement découpée en 9 fonctions :
la gestion des données techniques, la "fonction plan directeur", la
programmation des sous-ensembles, composants et matidres, 1a
détermination du plan de charge détaillée et 1'ajustement
charge/capacité, le lancement et le suivi des ordres, 1'ordonnancement
et le suivi d'atelier, la gestion des achats,.le calcul des colts de
production. :

A travers ce chapitre, nous avons fixé les limites et le contenu de la
fonction "plan directeur® en distinguant six domaines d'activités
visualisés par Bi1l Belt dans la figure ci-dessous. Précisons que ce
schéma est représenté dans la guasi-totalité des ouvrages américains.

Gestion : _ PLAN Planitication
des INDUSTRIEL des
Besoins > ressources
\]r \
Programme PROGRAMME Calcul
de —_— DIRECTEUR des charges
Montage DE globales
PRODUCTION
Calcul
des besoins,
calcul
des charges
détaillées
etc.

-
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Le paragraphe précédent nous a permis de constater 1'efficacité d'un
découpage = standard, pour toute entreprise, de 1la fonction plan
directeur en six domaines d'activités. Faut-il en déduire pour autant
que le "plan directeur" pose les méme problémes techniques dans toutes
les entreprises ? Certes non. Les deux typologies proposées dans la
seconde partie mettront en évidence respectivement 3 et 4 grandes
classes de "plan d1recteur". -

Les définitions fournies par le dictionnaire de 1'APICS peuvent
éyidemment. Btre discutées et améliorées. Je pense toutefois qu'elles
constituent la meilleure référence actuellement disponible, tout au
moins pour 5 des 6 domaines d'activités de la fonction plan directeur.

" Par contre, la sixiéme activité, qui débouche sur le plan industriel,

demeuyre assez floue. Or cette activité joue un r8le déterminant dans
le processus de planification et de coordination de 1'entreprise. Nous
Tui consacrons donc Te chapitre suivant.
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2 - GROS PLAN SUR LE PLAN INDUSTRIEL

Le but de ce chapitre est de préciser, i part1r des. &1éments recueillis dans la
'11ttérature, le role du maillon le plus important et le moins compris du "plan
directeur” : le plan industriel.

2.1. LE PLAN INDUSTRIEL EST UN OUTIL DE DIRECTION..
L'APICS et Bill Belt préconisent le principe suivant :

Principe : L'approbation du plan industriel est une responsabiiité de
1'équipe de direction de 1'entreprise. .

Dans 1e Tivre "MPS - principles and practice", ce ﬁrfncipe est
accompagné du commentaire suivant.:

"L'approbation du p1an ‘industriel est une responsabilité commune - des
Directions Générales, commerciales, financiéres et production. Lorsque
le plan est approuvé, la production est responsable de la mise &
disposition dés produits 1ivrables conformément au plan, le commercial
est responsable de la vente .des produfts inscrits au .plan, et,. dans
certains cas, du stock de produits finis, enfin, la direction
financiére enregistre les résultats obtenus.

grande partie de la rigueur avec 1aque11e 1'équipe de Direction
s'astreint 4 participer aux réunions d'approbation du plan industriel,

a respeeter un ordre du jour précis et surtout & prendre les dec1s1ons
qui sont de son ressort. Au plan pratique, i1 est souha1tab1e de Tier

ces réunions & celles de planification budgétaire”.

Par ce commentaire acerbe, les auteurs du livre "MPS - Priniples and
Pratice" mettent 1'accent sur 1'importance de ce principe quant &
1'efficacité de la planification de plus haut niveau.

L'adoption et le respect de ce principe par 1'équipe de Direction
"~ posent-ils des difficultés ?

Ni Tles études de cas dans la ‘littérature, ni les séminaires ne
permettent de répondre & cette question car ces aspects de la mise en
oeuvre ne sont jamais abordés.

Admettons donc que ce principe soit acquis. Da&s lors, on peut trouver
dans le dernier livre de Bill Belt, différents outils pour accompagner
ce principe ;

- liste type des participants & la réunion d'approbation du plan
industriel,

~- type de décisions prises par chaque directeur,

- ordre du jouf type de la "réunion du plan 1ndu§tr1e1" (Bi11 Belt
préconise qu'elle ait lieu le premier jeudi de chaque mois)}

- compte-rendu type de la "réunion du plah industriel",

.'efficacité de cette planification au plus haut niveau dépend en
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Ainsi, on constate que 1'APICS et le cabinet Bill Belt précisent qui doit
approuver Te plan industriel et comment 1'établir, mais ils n'indiquent
pas clairement qui doit le préparer, c'est-a-dire : collecter les donndes
concernant les besoins et 1'avancement global de la production, Tes
traiter, faire plusieurs simulations pour ne retenir que quelques’
solutions proposables au comité de Direction et enfin suivre le respect
du plan industriel. En outre, quelle est la place dans 1'organigramme du
responsable de la préparation du plan industriel ? Est-il1 rattaché & une
fonction ou directement au Directeur Général ?

2.2. LE PLAN INDUSTRIEL EST UN OUTIL DE DIRECTION... POUR COORDONNER TOUTES LES
FONCTIONS DE L'ENTREPRISE

Reprenons 1a définition donnée par le dictionnaire de 1'APICS : "le plan
industriel est un ACCORD sur la stratégie é&tablie par la fonction
planification de 1'activité industrielle". L'"APICS Study Guide" compiéte
cette définition en précisant que le plan industriel est un ACCORD entre
COMMERCIAL, PRODUCTION et FINANCE sur ce qui, de facon trés aggrégée,
sera produit et sera vendu". ‘ :

Le rb8le de coordination jougé par le plan “industriel est largement
développé par la littérature francaise : ¢'est un CONTRAT selon Patrice
MASSAT, un FACTEUR DE COHERENCE selon Bi11 Belt et un FACTEUR DE SYNERGIE
selon Michel CROUHY.

Reprenons la définition du plan industriel donné par chacun de ces trois
auteurs,

‘. Patrice MASSAT : (introduction au séminaire du 23 avril 1985)
“RtTe du plan de production :
C'est un CONTRAT passé entre :
- La Direction Générale :

. @ besoin de vérifier la cohérence entre la stratégie financidre
adoptée et les réalisations ;

. a besoin de posséder des informations globales pour prendre des
décisions sur :

.. les modifications de capacité,
.. le stockage des produits finis,
. le taux de service client,

.. les embauches,

.+ les jours non travaillés,

- Le service commercial :

. doit Tournir les prévisions de ventes et 1e carnet de commandes &
la production ;

. doit harmoniser le pian de ventes en fonction de ce qu'il est
possible de fabriquer. '
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- Le service production :

. doit planifier sa production : ’
. doit utiliser au mieux ses capacités disponibles.,"

Dans leur ouvrage, Guy CHASSANG et Henri TRON montrent clairement 1la
difficulté d'établir une relation contractue11e entre le commercial et la
production :

"UYn contrat entre le commercial et la production

Lle plan de production est en fait 1'enreg1strement de ce sur quoi Tes
commercants et la production se sont mis d'accord. La principale
difficulté de mise en oeuvre tient & ce que 1'établissement d'un tel plan
fait passer 1la fonction commerciale & un mode de fonctionnement nouveau :
au lieu de donner des ordres, elle passe un contrat, et un contrat engage
les deux parties alors que 1'ordre n'est bien souvent vécu que comme un
engagement de 1'exécutant, ce qui est évidemment une déviation illusoire
mais confortable." ,

. Bill BELT

“"Le plan industriel est une réponse & la nécessité, pour toute

_ entreprise industrielle moderne, d'établir & long terme une COHERENCE
MENSUELLE entre ses plans commerciaux, financiers, techniques,
production sur les familles de produits. IT est rare de pouvoir le
faire sur les produits finis eux-mBmes. Les prev1s1ons sont tellement
meilleures sur les grands groupes. "

Michel CROUHY

"Le plan directeur est un FACTEUR DE SYNERGIE entre Tes fonct1ons de
T entreprise" (voir tableauv page suivante).

Le plan industriel est un contrat entre jes différentes fonctions de
1'entreprise et permet une plus grande cohérence entre les actions
menées par chaque fonction : c'est un facteur de synergie, ce quj
revient @ dire que le plan industriel peut apporter un plus certain
aux entreprises en améliorant 1la coordination inter-fonctions.
Rappelons que la définition de la synergie est 2 + 2 = 5§, Ainsi Te
résultat global de 1'entreprise parfaitement coordonnée devrait &tre
supérieur au résultat obtenu dans un climat conflictuel né des
intéréts opposés de chaque fonction.

Cela se concoit aisément...



68 : Revue francaise de Gestion industrielle

LE PLAN DIRECTEUR : UN FACTEUR DE SYNERGIE
ENTRE LES FONCTIONS DE L'ENTREPRISE

( - : :
( Directions : Informations fournies : Synergies
( : : par le plan :
{ a moyen -terme (1)
, g-_-q_-_-------f_----_ u-ﬂ-_,h---f-;---------; .................. :""'f .......
{ Direction générale ; - prévisions des profits et ; - Analyse stratégique
( : des pertes par ligne de :  du portefeuille de
E i produits i produits
{ : - Prévisions des besoins de : - Plan d'investissements
( capacité :
R e e DTSR
Direction finandiére; - Evolution mensuelle des : - Financement de 1'ac-
' ¢ stocks ] ot tivité
: - Calendrier des colts enga- : - Budget de fabrication

‘gés par la production

- Plan de trésorerie

v o o Y i e et e oy e e i e 1 o
.....

Direction commer- ; - Colts de production par ;- Polifique de prix

et e e e e e et Y e e ot i e g s o o et et ot e e e s Nt

B o e T e e e o T T, S e, e poron, ot b, i g,

ciale : - ligne de produits : o
B : ' o : - Délais prévisionnels
¢ = Niveaux d'utilisation des :
capacités et évolution des :
stocks non réservés :
: , )
Direction des - ¢ = Evolution des besoins de : - Négocjatian des con- )
achats :  matiéres et de composants : ditions de prix et de ) -
. ¢ achetés & 1'extérieur :  délais d'approvision- }
' ! _.nement auprés des }
fournisseurs )
E------——-----a------A:---------——-~-—---------------:——--------f -------------- g
{ Direction du : -~ Evolution des besoins de : - Gestion globale du )
( personnel - .+ main-d'ceuvre, des heures :  personnel, embauche, )
g ¢ supplémentaires, des heures: formation, Ticencie- )
:  non ouvrées :  ment, durée du )
% : _ i travail... %
{ : - Négociations avec Te )
( : : comité d'entreprise, )
( : :  Jes syndicats et )
( : :  1'inspection du )
( travail )
( )
(1) dans notre terminclogie, ¢'est le "plan industriel”
Source : La gestion informatique de la production industrielle - Michel CROUHY

{ed. : Usine Nouvelie - 1983)
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i

(. Le rGle de coordonnateur inter-fonction &tant assimilé, voyons maintenant
co queiles informations doit contenir la plan industriel pour remplir
e efficacement cette mission,

Prenons les deux exemples proposés dans 1'ouvrage : "GErer 1'interface
commercial/production : 1e plan industriel et le programme directeur
(Cabinet Bill Belt - 1987) " Le premier concerne la production sur ‘stock et
Te second la production 4 la commande.

Exemple 1 : Le plan industriel pour la fabrication sur stock - Famille A

COMMERCIAL mis -3 -2 -1 1 2 3 4.,
( ' : E— T ) (7620 : 620 : 620 : 620 -

{ PREVISIONS 3 : 620 ; 620 : 620 ) (~m--- Tamem— tmmm—— Pmm—- Pm-
E """""""""" pTT P BT Tt j R ; :

{ VENTES REELLES : : 610 : 615: 612 ) | :
(mmmmmm e R T femm——— b (mmmmmreme et
( . : : - I | :

{ ECART : :=-10: -5: -8 g

( _____________________________________________

( : )

{ cuM -10:-15: - 23 )

{ )

PRODUCTION

{ : : : T y . (600 : 600 : 600 : 600 :

{ PREVISIONS : : 600 : 600 : 600 ) (--mm- femmee fomeme e e
_____________________________________________ E . . . .

{ PROD. REELLE 590 : 588 : 592 (
......................................... -2---_.. e e - —— -
( ECART -10:-12: -8 %

( )

{ CUM 10 :-22:-30)

( ‘ )

STOCKS

( : : : : ) (B33 BI3 793 1773

( PREVISIONNEL  : : 900 : 880 : 860 ) (---m- P femmen femmme -
( REEL 920 : 900 : 873 : 83 ) ( :

. % NB DE SEM. . : : 6,0: 5.8: 5,7
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La relation entre les chiffres prévisionnels de vente, production et

stocks, est donnée par Ta bonne vieille formuTe" :
{ ' ' _ ' )
( PLAN INDUSTRIEL ) PREVISIONS NIVEAU NIVEAU )
( {( ou les Prévisions de =  (OMMERCIALES + DU STOCK - DU STOCK )
( Production, ou la DESIRE ACTUEL )
E Production Prévisionnelie) ' %

En ce qui concerne 1'é&laboration du plan industriel, la formule donnée
ci-dessus, appliquée sur une période d'une année, donne 1'alternative 3
(niveau de production constant) visualisée sur la figure de la page 42.
Toutefois, une différence notoire apparatt entre la formule et le schéma :
la formule remplace, & Jjuste titre, le stock de sé&curité par le stock
actuel en début de période et le stock de sécurité par le stock désiré en
fin de période. Le schéma devrait donc distinguer 3 données importantes :
le stock initial, le stock de sécurité et le stock désiré si ce dernier est
différent du stock de sécurité.

. Nota : Le stock de sécurité est calculé & partir du taux de service client
désiré et de 1'écart-type sur les prévisions des besoins. Ainsi, si les
besoins suivent la loi de Gauss, on aura :

( _ : : )
{ Taux de service : : }
( client : 95 ¥ : 99 % )
{mmmmm e Immm e ——— e )
{ : , : )
( Niveau du stock ; 2 fois : 3 fois }
g de sécurité : 1'écart-type : 1'écart-type %

Voyons maintenant, page suivante, un second exemple de plan industriel. IT
concerne la fabrication & la commande.
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Exemple 2 : le plan industriel pour la fabricatio

n d la commande -

Famille B
COMMERCIAL mois - 3 -2 -1 1 2 3 4 ...
{ K : : : ) 30: 35: 35: 35
( PREVISIONS : : 30: 30: 30) (ee=--- fmmaen R e
{ VENTES REELLES 32: 32: 35) C
e Dt Bt T R % m————iee——— Py Y T
( ECART $27 +2: +5) '
e temmmmnieenns )
( : )
( CcuM : +2: +4: +9)
{ )
PRODUCTION
{ : : : : ) 35 : 3B 3/ 3
{ PREVISIONS : : 35 3B: 38 ) (----- R fmemmelammania-
(-——==—mmmmm e e tmmm——- R e e g : : : :
{ PROD. REELLE  : 33: 32: 33 g o

: : ) :

( ECART : -2 -3: -2 3
{ : )
{ CuM s =2 -5: -7)
{_ % )
PORTEFEUILLE
( : : EE ) B7 : 87 B7 a7 :
{ PREVISIONNEL : 1 86 : 8l : 76 ) (e<ee- lmmmmmmm———————— P--
(~remmmmmmmeeern Lo e R s o ) : : : 5
{ REEL L o91: 90: 90: 92 g s
( ECART : Po+4: +9:+16 '
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“La relation entre les chiffres prévisionnels de .vente, production et
portefeuille, est donnée par la formule suivante ;

{ ' }
( PLAN INDUSTRIEL PREVISIONS NIVEAU NIVEAU )
{ (ou les Prévisions de = COMMERCIALES + DU PORTEFEUILLE + DU PORTE- )
{ Production, ou Ta ACTUEL FEUILLE )
E Production Prévisionnelle DESIRE ;

- Par rapport.& la gestion sur stock, le portefeuille agit en fait comme un
stock négatif. Les ventes, qui sont des "prises de commande" ici,
s'ajoutent au. portefeuille au lieu de s'en soustraire. La production fait

. diminuer le portefeuille, alors que dans le cas précédent elle faisait
augmenter le stock."

Source : Le plan industriel et le programme directeur de production - Bill Belt
A travers ces deux exempies, on constate que le plan industriel :

Q'comporte au minimum 3 zones : commercial, production et stock (ou
portefeuille de commandes) ; '

- que chaque zone permet de comparer, mois par mois et en cumul, les
prévisions et les réalisations. Le plan industriel proposé permet donc
d'analyser de facon distincte; les performances globales du commercial et
de la -production (cf. paragraphe 35). En outre, 1'historique des
réalisations peut ®tre utilisé pour contréler Ta continuité entre les
réalisations globales constatées retenue sachant que toute discontinuité
importante & court terme doit 8tre compatible avec 1a flexibilité de
1'outil de production. : :

Note sur la terminologie retenue

Au cours de ce paragraphe, nous avons vu que 1'une des vocations du plan
industriel est la coordination des fonctions de 1'entreprise.

Le vocable "plan industriel" est-il bien choisi ?

L'APICS, dans ses documents les plus récents, emploie encore le terme
"production plan" dont la traduction littérale est "plan de production®.
Ce terme est évidemment trés mauvais puisque le rdle de cet &chéancier
.est multi-fonctions.

Le plan de preduction n'est qu'une des Tignes du plan industriel, celle
qui va piloter la réalisation du programme directeur. Il serait donc
question que 1'APICS remplace “production ptan" par "sales and operations

plan" pour désigner le document destingé a piloter le commercial et la
production (cf. annexe 4).

La terminologie retenue par Bill BELT, que nous avons conservée afin de
simplifier 1a lecture, posséde malheureusement une forte connotation due
au rapprochement possible avec 1e r8le de la direction industrielie dans
T'entreprise. Bill BELT n'est d'ailleurs pas totalement satisfait du
terme retenu, i1 écrit a ce sujet dans son dernier Tivre "On peut lui
disputer son nom, lui préférant plan stratégique, plan & long terme ou
plan directeur. Mais dans la mesure ol la vie et la prospérité d'une
entreprise industrielle ainsi que toutes ses activitds en recherche de
marché et commercialisation, en finance et en &tudes techniques,
dépendent de sa production, alors le terme se présente comme rassembleur
plutdt que comme un terme ne représentant qu'une seule fonction".
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Passons outre cet argument qui me paratt trés discutable : l1a prospérité
de 1'entreprise dépend en premier lieu de ses fonctions principales
(conception, production, vente et finance) et en second lieu de ses
fonctions supports {la fonction “plan directeur” par exemple pour
coordonner les autres fonctions) avec, selon le domaine d'activité
concerné, 1'une des fonctions qui peut. devenir 1'&€1&ment moteur de la
sociéteé. L'IDEE A RETENIR, EST QUE LE TERME SE VEUT RASSEMBLEUR plutdt
que représentatif d'une seule fonction. R '

Massey-Fergusson, par exemple, emploie un terme qui me paratt trés
parlant ; le VPS (plan des Ventes, de la Production et des Stocks).

Quaht i la -commission "Plan Directeur de Production" de 1'AFGI, elle
s'oriente vers 1'adoption du vocable “PLAN D'ACTIVITE".

Bref, Taissons 14 ce probléme de terminologie et continuons & explorer-le
concept lui-méme.

Le Plan Industriel est un outil de direction (paragraphe 2.1.
coordonner toutes les fonctions de 1'entreprise (paragraphe 2.
piloter 1'activité industrielle de 1'entreprise (paragraphe 2.3.

)... pour
%.)... et

*

2.3, LE PLAN IMDUSTRIEL EST UN OUTIL DE DIRECTION...
POUR PILOTER L'ACTIVITE INDUSTRIELLE DE L'ENTREPRISE

Le dictionnaire de 1'APICS précise que : "le Plan Industriel constitue
une AUTORISATION de 1a Direction permettant au responsable du -programme
directeur de le convertir en pilans plus détaillés". :

L'établissement du Plan Industriel a conduit & un accord entre les
fonctions de 1'entreprise. Dés que cet accord est validé par 1'équipe de
Direction, 11 constitue une AUTORISATION donnée au niveau opérationnel
pour sa réalisation. Le plan global peut alors &tre traduit en programmes
détaillés au niveau de chague foriction. En ce qui concerne la production,
la ligne "prévision ou plan de production” du Plan Industriel va 2tre
traduite en un Programme Directeur de Production pour chaque référence
fabricable. .

Afin que Te Plan Industriel constitue effectivement une autorisation de
produire donnée par 1la Direction, 1'APICS préconise deux principes
généraux : '

égale & la somme des programmes directeurs.

Principe b : Le responsable du programme directeur est chargé en premier
lieu de traduire le plan industriel au niveau des références fabricables
et de contrBler son exécution.

Dans le livre "MPS - Principles and Pratice", les deux principes ci-dessus

sont accompagnés de commentaires a et b suivants :

a -~ "Le Plan Industrie) spécifie le volume de production autorisé par la
‘Direction générale. La répartition du volume inscrit au plan
industriel entre les différents Programmes Directeurs de Production
doit Btre possible et inversement, la somme des programmes. directeurs
doit Btre égale au Plan Industriel. Les décisions de’ production
individuelles, prises au coup par coup, et qui seraient capables

d'altérer le Plan Industriel sont donc & exclure.

Principe a : La ligne "plan de production" du Plan Industriel doit &tre
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Lors de 1'&laboration des programmes directeurs, Tles écarts qui
pourraient apparaitre doivent se compenser & 1'intérieur des familles
de produits ol Te Plan Industriel doit &tre modifié par 1'équipe de
direction de 1'entreprise. Dans la pratique, un &cart entre le Plan
Industriel et la somme. des programmes dirvecteurs est parfois fixé par
1a Direction Générale.

Un moan de contrdte du respect de ce principe doit &tré mis en
place.

b- "... Si des modifications conduisent au .non respect du plan
industriel, 1le responsable du programme directeur doit attirer
T'attention de la direction aprés avoir &liminé toutes les solutions
deé son ressort".

Ces commentaires appellent les remargues suivantes :

- Une fois de plus, on aimerait savoir quels problémes pose la mise en
oeuvre de ces principes et comment ils ont é&té syrmontés par les
entreprises gqui ont retenu ces principes. En effet, on comprend
aisément que si le principe n® 2 n'est pas respecté, Te Plan
Industriel n'est plus un outil de direction permettant de piloter la
production puisque 1a donnée d'entrée du systéme de GPAOD (Ie programme
directeur) évolue en dehors des directives fix&es par 1'équipe de
Direction de 7'entreprise.

- L'écart maximal entre le Plan Industriel et Ta somme des programmes
directeurs constitue un filtre réglable par la Direction et dont le
but est d'&liminer la majorité des demandes de modifications du Plan
Industriel en donnant une plus grande latitude au responsable duy
programme directeur. Bil1l BELT précise que la plage de tolérance
‘habituellement appquuée est plus ou moins 10 % & 20 % par semaine et
plus ou moins 5 % & 10 % par mofs.

- La Tittérature propose un indicateur de performance permettant de
vérifier que les principes 2 et 3 sont respectés,
(cf. chapitre 3)

On peut regretter que 1'APICS n'ait pas étudié les questions liées 3 Ta
traduction du Pian Industriel en programmes opérationnels au niveau des
autres fonctions de 1'entreprise : commercial, études... Cela aurait sans
doute conduit 1'APICS & fixer des régies similaires pour les autres
fonctions. Mais une telle &tude dépasse sans doute Ta vocation premiére
de cette association : développer et faire connattre la gestion de
production.

Pour que le Plan Industriel soit effectivement utilisé comme un outil de
pilotage de 1'activité industrielle, les auteurs du livre *MPS -
Principles and Practice" donnent, aprés aveir fait un bref rappel
historique, le conseil suivant aux Directions Générales :

"Dans un- premier temps, 1'expérience des entreprises les plus avancées a
montré que le développement du programme directeur tendait a réduire le
besoin en prévisions d'excellente qualité.

Par'la_suite,-ces entreprises ont constaté que i'attention consacrée au
plan_ industriel, concept plus récent, rendait plus routiniére et moins
compliquée 1'élaboration des programmes directeurs.
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Leur expérience -montre que 1'on peut difficilement trouver un outil plus
puissant permettant le pilotage de toute 1'act1v1té de 1'entreprise par
la Direction GenéraIe.

Lorsque la d1rect1on de 1' entrepr1se est convaincue de la nécessité de
cet outil, un moyen pour focaliser son attention sur 1'amélioration du
plan industriel consiste & intégrer cette planification parmi ses autres
activités : la planification des budgets et des bénéfices".

Le premier paragraphe peut surprendre : comment le développement du
programme directeur peut-il tendre & réduire le. besoin en prévisions
d'exceliente qualité ? Pour justifier cette affirmation, les auteurs
précisent que les entreprises étudiées ont améTioré leur taux de service
client sans modifier leurs méthodes de prévisions {cf. chapitre su1vant)

Dans 1le 1livre "MPS - Principles and Practice“, qui constitue une

référence citée par T1'APICS, les auteurs laissent malheureusement une
question clé sous silence : comment convaincre la direction de
1'entreprise de la nécessité du Plan Industriel ? _

Bref, la direction est maintenant convaincue et elle a 1intégré 1la
planification de 1'activité industrielle parmi ces autres activités et,
entre autres, la planification budgétaire.

La planification budgétaire a comme objectifs, entre autres, de
coordonner les fonctions de 1'entreprise en vue d'aboutir au résultat
comptable escompté et de permettre la dé&légation de pouveir. Le Plan
Industriel a également un rdle de coordination et permet une délégation
de pouvoir en faveur du responsable du Programme Directeur de Production,
L'un préveit 1'activité de 1'entreprise en franc, 1'autre pilote cette
activité en vo]ume.

Comment ces deux outils de gestion et ces deux fonctions de 1'entreprise
cohabitent-ils ?

-2.4. L'OPPOSITION ENTRE LE BUDGET ET LE PLAN INDUSTRIEL

$i le lien entre le Plan Industriel et les programmes directeurs apparatt
trés clairement dans la 1ittérature, il n'en est pas de méme du lien entre
le plan industriel et Te budget. Les problémes de cohabitation, s'ils
existent, sont généralement laissés sous silence, Bill BELT écrit . & ce
sujet dans son dernier livre : ‘

_"Souvent on se heurte & une réticence concernant 1'ajustement des ventes

prevues, ou de la production prévue, ou de T'objectif du stock pour la fin
- de 1'année, "Le budget ne change jamais". Mais pour réussir MRP, il faut
comprendre que. le budget est une chose, et que la meilleure estimation
actuelle de la haute direction concernant les cadences futures de vente et
- de production en est une autre. Pourquoi priver Tes opérationnels du
Jjugement réfléchi des directeurs gquant a 1'évolution des ventes et de Ta
capacité de production, au nom de 1'immuabilité d'un budget annuel, il faut
sans doute conserver les chiffres du budget en tant qué critére de mesure
de performance, mais i1 faut certainement donner des objectifs réalistes au
personnel opérationnel, méme s'il faut les modifier une fois par mois, deux
fois par mois ou toutes les semaines | Bien entendu, il faudra tirer deux
écarts : 1'un entre les résultats réels et 1'objectif opérationnel
. actualisé et 1'autre entre les résultats réels et le budget annuel
. inchangé.

75



76

Revue francaise de Gestion industrielle

Une fois que la Direction gére le Plan Industriel de cette facon, beaucoup

de possibilités s'ouvrent pour mieux mattriser 1'ensemble des opérations., -
Par exemple, la ligne "Ventes Prévisfonnelles" valorisée, devient le plan
commercial, par famille de produits. La ligne "Production Prévisionneile"
tradufte en heures, devient le plan de capacité pour le Service Méthodes et
pour le budget usine. L'introduction des nouveaux produits dans le commerce
et dans la production devient 1a base de travail pour 1'élaboration des
plans de développement pour le Bureau d'Etudes et le Service Méthodes,
outre la planification de la-publicité et des nouveaux catalogues de vente

par le Service Commercial.,.

««.Enfin,. Ta p]uparf des entreprises possédenf déja un Plan Industriel,

'mais souvent, i1 est considéré comme un budget (fixé une fois par an). Les

activités de. production. continuent, la prospection commerciale se poursuit,
Ta concurrence manoeuvre, le tout sous 1'abri du Plan Industriel en

: . quelque sorte, mais pas vraiment dirigé par lui.

Avet MRP, 1a Direction Générale a la possibilité de donner un sens aux
opérations, de doser 1'impulsion, de les faire changer d'orientation. A
T'opposé du budget fixé ayant comme r@le principal la mesure des &carts a
posteriori, le Plan Industriel devient un vrai outil opérationnei.”
On peut résumer ces extraits du Tivre de Bill.BELT ainsi :
. Le probléme :

Le budget est fixe mais 1'environnement évolue entre deux budgets.
. La solution :

~ Distinguer le budget et Te Plan Industriei,

- le budget sert de critére de performance et le Plan Industriel pilote
- T'activité,

- deux é&carts sont suivis : réalisation/Plan Industriel et
réalisation/budget,

- le Plan Industriel permet 1'&tablissement des budgets achats,
main-d'oeuvre... :

Peut-11 y avoir opposition entre le budget annuel et le Plan Industriel ?
EXEMPLE

(Source : Commission "Plan Directeur de Production® de 1'AFGI)

. Le budget annuel a &té& &tabli en septembre - octobre de 1'année n -1
sur une prévision de production de 100 produits par mois sur 11 mois.
" Le colt standard calculé pour 1'année n est &gal & 100 F,
Budget production : 1 100 x 100 = 110 000 F

. Le Plan Industriel, approuvé par 1'équipe de Direction, le premier
jeudi du mois de mars est le suivant : '




Qu’est-ce que le Plan Directeur?

Zone production du Plan Industriel

Production mofs -2 -1 1 2 ... année
( o : : : : : : )
( Prévision : 100 : 100 : 100 : 120 : ... : 1260 g
O e LE TR LR TR T PR LS o i S A S
{ : : : )
{ Prod. réelle : 100 :-100 : )
{m-mrm e ——————— “mmmmlm———— Iemonn T il i L T ———. )
( )
( Ecart 0 0 )
e il e et ot T T U YU S S )
{ )
{ Cum. 0 0 )
{ )

{hypothése simplificatrice : cycle de production négligeable)

La Tigne "prévisions de production" a &té revue & la hausse & partir du
mois d'avril compte tenu des dernidres prévisions du commercial.

Le responsable du programme directeur &labore, comme i1 se doit, des
programmes directeurs en accord avec le Plan -Industriel fixé pour la
famille de produits. Nous voyons dés lors qu'il apparalt une opposition
entre le budget initial calculé sur la base de 1 100 produits {le- mois
d'aolt est neutralisé) et le Plan Industriel qui demande de fabriquer 1 260
produits dans 1'année : i1 est impossible de les respecter 1'un et 1'autre.

Or le respect du budget annuel est une réalité qui n'a pas ‘&chappé & un
éléve de 1'Ecole des Mines de Paris en stage dans une entreprise fabriquant
des appareils &lectroménagers. I1 &crit dans son rapport de stage :

"Acheteurs

La seule réaction négative 3 ma proposition est venue des acheteurs qui
s'occupaient des pidces concernées. ITs ne voyaient pas 1'utilité de gérer
différemment les composants en question, et en particulier les capuchons.
En effet, ces piéces sont trds peu chéres (6 centimes dans Te cas des
capuchons) et n'avaient donc pas & leur yeux beaucoup d'importance. En
effet, 1'objectif des acheteurs est de tenir leur budget. En début d'année,
i1 Teur est attribué une somme d'argent pour assurer les approvisionnements
de 1'usine. Pendant toute 1'année, ils vont s‘efforcer de ne pas dépasser
cette somme alloude. MBme s'ils savent que la fiabilité d'un fournisseur
est un é1ément important, ils sont surtout sensibles au prix d'achat. Une
proposition les concernant et ne faisant pas baisser directement Te prix,
n‘est pas trés intéressante & leurs yeux. De plus, et c'est 1a une
conséquence du cloisonnement des fonctions dans 1'usine, comme leurs
bureaux ne sont pas dans 1'atelier, ils ne sont pas toujours au courant des
rupturss réelles de stocks."

Source : Rapport de stage d'Alain SCHNAPPER : Adapier les nouveaux outils. de la
‘Preduction & la gestion des flux de composants - juillet 86 -

La Tittérature ne propose aucune solution pour supprimer 1'opposition entre Te
‘budget et Te plan industriel. Nous verrons dans la troisiéme partfe que la
ommission AFGI suggére d'&tablir un budget révisé des 1'approbation du Plan
- Industriel pour supprimer cette opposftion (cf. paragraphe 133).
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- lLa 11ttératdre reste floue dans ce domaine crucial concernant 1'adaptation

Pourtant, on comprend atsément qu'il est impossible de juger un Directeur

Revue francaise de Gestion industrielle

LE PLAN INDUSTRIEL EST UN INDICATEUR DE PERFORMANCE

Ce rdle du Plan Industriel est souvent mentionné dans Ta littérature. Les
auteurs de 1'ouvrage : “Gérer 1'interface commercial/production : Tle Plan
Industriel et le Programme Directeur de Production" précisent & ce sujet :

"Le Programme Directeur de Production (comme Te Plan Industriel d'ailleurs)
est un critére de performance lui-meme. En comparant les ventes réelles aux |
prévisions de ventes figurant au Programme Directeur, la Direction Générale i
peut mesurer la performance du Service Commercial. En comparant la
production réellement effectuée & celle qui é&tait planifiée dans le
Programme Directeur, La Direction Générale peut mesurer la performance de
1'Usine. En comparant le niveau des stocks valorisés aux stocks prévus, la
Direction Générale peut mesurer le Service (Commercial, Production ou les
deux) responsab]e pour ]'app11cat10n de la pelitique de gestion des stocks
{idem en ce qui concerne le niveau du carnet des commandes).

En comparant les livraisons de nouveaux produits prévus dans Te Programme '
Directeur avec leurs livraisons effectives, la Direction Générale peut
mesurer la performance du Bureau d'Etudes et des MEthodes.

Le Programme Directeur fournit la base pour les mesures de performances en
quantité et en valeur. Le Service Commercial a généralement un objectif de
ventes exprimé en chiffre d'affaires. Les commandes client enregistrées au
Programme  Directeur, ou les sorties de stock pour client, valorisées
produit par produit puis totalisées, donnent la performance réelle. L'Usine
a aussi un budget de livraison & respecter. La production réelle valorisée,
comparée & celle qui &tait prévue au Programme Directeur, donne le respect
de cet objectif et les écarts”.

ta littérature syr la gestion de production retient le Plan Industriel et
le programme directeur comme c¢ritére de performance -tandis que celle sur le
contr@le budgétaire attribue le m2me rd8le au budget. Compte tenu de
1tapparente opposition entre ces deux outils de gestion, sur quel(s)
critére(s) doit &tre jugé le directeur de production :

- sur le respect du Plan Industriel et des programmes directeurs. en
quantité et/ou vaieur ? ’

sur'19'respect‘du budget initial. ?

sur upe combinaison des critéres ci-dessus ?

_sur d'autres critéres ? Lesquels ?

des critéres de jugement aux différents outils de gestion employés par
1! entrepr1se

de production sur le respect du budget annuel (110 000 F dans notre
exemple) et d'approuver un Plan Industriel fixant la production & 1 260
articles pour 1'année, .

LE PLAN INDUSTRIEL RECONCILIE LES PLANIFICATIONS
A MOYEN-LONG TERME ET COURT-MOYEN TERME

Au paragraphe 2.3, Te Plan Industriel a été défini comme un out11
permettant de piloter toute 1'activité industrielle de 1'entreprise, ce qui
a conduit 1'APICS & préconiser le principe suivant :



Qu’est-ce que fe Plan Directeur?

“Le Plan Industriel doit &tre éga) & la somme des programmes directeurs",

I1 existe donc un lien entre le Plan Industriel &tabli pour chaque famille
de produits et les programmes directeurs fixant la production de chaque
référence fabricable appartenant a cette famille, '

Voyons maintenant le 1ien entre le Plan Industriel et 1a-p1anifiéation des
ressources,

La planification des ressources a été définie comme suit au paragraphe 1.6.

"C'est une activité de planification destinée aux décisions de capacité &
Tong terme. Elle s'appuie sur le Plan Industriel et parfois sur des
informations plus macroscopiques (ventes par année par exemple}, Cette
activité est destinée & planifier les besoins en capacité 3 long terme sur
un horizon suffisant pour permettre 1'adaptation de gros moyens de

production tels que des unités de production par exemple.”

Cette définition fait clairement apparaftre un nouveau vr8le du Plan
Industriel : piloter la planification des ressources .(investissements,
ressources humaines...}. Pour accentuer cette fonction du Plan Industriel,
1'APICS a arrgté le principe suivant :

Principe : Le Plan Industriel, étendu sur le long terme, doit &tre utilisé
pour adapter les ressources de production.

L'APICS définit les ressources de production comme é&tant “"tout ce qui

concourt & la production : hommes, &quipements, argent...".

Le Plan Industriel nous apparatt donc. comme un moyen d'&tablir un lien
entre ]'adaptation des ressources @ moyen/long - terme  (plan
d'investissements/désinvestissements, embauche/11icenciement) et la
consommation de ces ressources par les programmes directeurs & court/moyen
terme, Ce 1ien est visualisé dans le schéma qui a &té proposé en conclusion
du chapitre précédent.

Plan Planification
Industriel _ : des ressources
Programmes
Directeurs

de Production

. L :
I1 en résulte qu'on peut distinguer deux zones dans 1'échéancier qu'est le
Plan Industriel : Tfune est destinée & piloter 1'adaptation des ressources
et 1'autre & conduire 1a réalisation des programmes directeurs.
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Ressource 1
| Plan Industriell 4
zone 1 zone 2

Zone 2
Ressource 2
F .
Programmes T
. Directeurs de
Production : —

. Les cafactéristidues de 1'échéancier sont donc :

; )

{ Horizon : Période ;

( K R . ) - : . )
( Zonel : Horizon du programme - : Mois )
{ : directeur (fonction )
{ : du . cycle de production : )
E ----------- lmmmmee e memacmmem————— e e et ;
{ Zone 2 : 2abans Tr1mestre, semes-)
% : - D ! tre ou année (2) g

{1} Horizon du Plan Industriel

Les auteurs de 1'ouvrage "Gérer 1'interface commercial/production :
Te Plan Industriel et Te programme directeur” écrivent a ce sujet :

"...Ces chiffres prévisionnels devraient &tre portés au Plan Industriel
sur une période s'étendant assez loin dans 1'avenir... de 2 & 5 ans.
Pour une entreprise fabriquant des produits & délai relativement court
(produits cosmétiques et pharmaceutiques, petit- appareillage
électrique et électronique, et tuyauterie par exempie), le cycle de
fabricatfon et d'achat se comprend entre 3 et 6 mois., Alors, un horizon
de 2 ans au Plan Industriel serait suffisant. En revanche, une société
dans 1la grosse chaudronnerie, dans 1'industrie ferroviaire ou le
matériel agricole, dont le cycle de fabrication est de 9 & 18, voire 24
mois, aurait beso1n d'un Plan Industriel de 3 4 5 ans".

Précisons, pour &tre. rigoureux, que 1'horizon du Plan Industriel est
indépendant du cycle de production (achat + fabrication) des produits.
I1 dépend du délai nécessaire & 1'évolution des ressources (achat de
machines...).

(2) Période du Plan Industriel
Dans "MRP et le Plan Directeur" Bill BELT précise Te découpage du

plan industriel : "le Plan Industriel est typiquement fragmenté -en
mois sur Te moyen terme, puis en trimestres ou semestres au-deld".




Qu'est-ce que le Plan Directsur?

Encore faudrait-il définir ce qu'est le moyen terme : 1'horizoen
budgétaire, 1'horizon du programme directeur ?

La commission AFGI préconise un découpage mensuel du Plan Industrie]
sur une année au wminimum (horizon budgétaire} et au-dela si
1'horizon du programme directeur T'impose :

Nous avons mis en évidence précédemment 1'apparente opposition entre le
budget et 1le plan industriel. Nous venons de préciser que le plan
industriel, étendu sur le long terme, doit Btre utilisé, selon 1'APICS et
Bi1T BELT, pour planifier les ressources i mayen/long terme,

Qu'en est-il de la relation entre le_budget et le plan i moyen/long

terme 7

Pierre MAITRE dans 1'ouvrage "Plan d'entreprise et contréle de gestion”
Edition Dunod - 1984 - écrit & ce sujet :

"La nature des Tiaisons entre plan, moyen ou long terme, et budget fait
souvent 1'objet de discussions confuses. Le budget doit-i1 ou non
constituer la premiére année du plan 7 La procédure d'établissement du
budget doit-elle précéder, suivre ou &tre indépendante de celle du plan ?
Lorsqu'on modifie 1le plan, le budget doit-i1 1'&tre également et
vice-versa ?

Cette confusion est tout a fait compréhensible, les processus de
planification 4 Tong terme et de contrdle budgétaire étant & la fois de
nature trés différente et pourtant 1iés trés étroitement 1'un & 1'autre.

Etant de nature différente, 1'un visant & changer les facteurs d'état et
T'autre @& réguler les facteurs de flux, les deux processus he peuvent
8tre confondus et doivent faire 1'objet de procédures trés nettement
séparées. Cette séparation des procédures est une condition nécessaire au
bon déroulement de chacun des processus dans ce qu'il a de spécifique.

Cependant, les deux processus de planification d moyen ou long terme et
de contrdle budgétaire sont 1i6s dans la mesure od le volume des Flux
dépend nécessairement des facteurs structurels mis en place au préalable
-et inversement. Les deux procédures, tout en étant nettement distinctes,
doivent donc nécessairement comporter des ponts entre elles, les outputs
de 1'un constituant des inputs pour 1‘autre. Gépéralement les procédures
se déroulent parallélenent et i1 est souvent difficile, compte tenu de
1?urs différences et de leurs interactions, de dire laquelle précéde
1'autre. .

Maintenant faut-i1 que le budget soit identique a 1la premiére année du
plan ? I1 faut- comprendre que cela n'est pas une nécessité, mais plutdt
une affaire de convenance dans de nombreux cas. Le plan est fond& en
effet sur une hypothése globale d'activité pour toute sa durée, compte
tenu des grandes tendances de 1'évolution de 1'environnement. I1 n'y a
aucune raison pour que 1'activité moyenne retenue pour sa premidre année
coincide avec 1'activité prévue par le budget. Au- contraire, 11 semble
gu'on ait souvent intér&t & conserver i ‘la premigre année du plan sa
valeur opérationnelle sur ce gui est réellement possible de faire sur le
terrain, compte tenu des moyens structurels réellement disponibles et des
facteurs conjoncturels de 1'environnement. Tout écart constaté entre la
premiére annde du plan et le budget constitue un signal permettant de
corriger préventivement soit le plan, soit les budgets suivants."
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Ainsi, pour Pierre MAITRE, le budget peut 8tre différent de la premiére
année du plan & moyen/long terme. Nous verrons dans la troisiéme partig
que la commission "Plan Directeur de Production" de 1'AFGI fait une
recommandation opposée a celle de Pierre MAITRE. :

Précisons, pour conclure, que les idées développées dans ce dernier
paragraphe : rble de liaison joué par Te Plan Industriel et distinction
des 2 zones, n'apparaissent pas explicitement dans la Tittérature,
exceptions faites du dictionnaire de T'APICS et du livre "MPS Principles
and Practice".

CONCLUSION : LA LITTERATURE LAISSE EN BLANC DES QUESTIONS
ESSENTIELLES SUR L'ENVIRONNEMENT DU PLAN INDUSTRIEL

A travers ce chapitre, nous avons mis 1'accent sur le rdle primordial du
Plan Industriel en le définissant comme un outil de Direction Générale

permettant :

~ de coordonner toutes les fonctions,
- de piloter 1'activité industrielie,
- de juger indépendamment le commercial et la production,

~ d'etablir un 1ien entre la mise en place des ressources i moyen/ long
terme et la consommation de ces ressources par le programme
directeur 3 court/moyen terme.

En outre, nous avons confronté le budget annuel au Plan Industriel. Ces
deux outils peuvent s'opposer bien qu'ils cherchent & atteindre le meme
but dans Te domaine de la ¢oordinaticn et du pilotage de 1'entreprise.

Out1l primordial, le Plan Industriel est essentiellement analysé par Ta
littérature sous 1'angle technique : caractéristiques de 1'échéancier,
formule et algorithme d'é&laboration.

En ce qui concerne 1'environnement nécessaire i cet outil : organisation,
critéres de Jugement, lien avec Tles domaines connexes, choix du
responsable,..., la littdrature préconise quelques principes généraux
mais reste muette sur Ta mise en oeuvre de ces principes. De plus, des
questions essentielles sur 1'adaptation de 1'environnement restent sans
répense :

- Qui prépare Te Plan Industriel avant de le faire approuver par T1'équipe
de Direction ? A qui est-il rattache ?

- Sur quel critére juger le Directeur de production ? Le budget et/ou le

Plan Industriel
- Commeht faire cohabiter efficacement le budget et le Plan Industriel ?
Nouéitrouverons des &léments de réponse 4 ces questions dans la troisiéme

partie consacrée aux travaux de Jla commission "Plan Directeur de
Production" de 1'AFGI.




3 -

Qu’est-ce que le Plan Directeur ?

CONCLUSION : FORCES ET FAIBLESSES D'UN MODELE STANDARD

Nous nous sommes astreints & définir avec précision 1'outil de gestion

communément appelé "plan directeur de production". Différents exemples
ont en effet montré le flou qui régne autour de ce concept, tant au

niveau de 1'architecture que de la terminologie. Ainsi, le modéle de

1'APICS développé dans la littérature américaine a 6té retenu comme
référence et la terminologie, traduite de 1'américain, a &té empruntée
au Cabinet Bill BELT.

La présentation qui vient d'8tre faite du “plan directeur" s'appuie
volontairement sur la littérature existante. C'est en quelque sorte la
version 0. Partant de cette version, la commission AFGI a mené& une
analyse approfondie sur chague définition pour déboucher sur un
fascicule de référence édité en Octobre 1989,

Qu'apporte un tel modéle ?

Si le modéle considéré est reconnu comme LA REFERENCE comme c'est le

cas aux USA pour le modéle de 1'APICS, i1 constitue alors un excellent .

support pour :

les actions de formation,

- les échanges inter-entreprises,

I

les transferts entre la recherche et 1'industrie,

le développement des progiciels...

Deux difficultés tombent du mBme coup : 1'incompréhension des termes
utilisés par les conférenciers et la non identification de
1'architecture du systéme de planification plus ou moins explicitée
pendant ies conférences. En outre, pour -un article ou une conférence,
T'existence d'un modéle standard permet d'aborder d'emblée un point
précis ou de faire une présentation beaucoup plus rapide d'un systéme
de planification en ne raisonnant que par écart & la référence.

En résumé, le modédle de 1'APICS fournit la contribution c]ass1que que
1'on.est en droit d'espérer d'un modéle, a savoir :

"Le modéle est un interm&diaire essentiellement destiné i comprendre le
réel, & Te maTtriser, & raisonner & son sujet et & se faire comprendre.
Ma?tr1ser peut signifier dc¢i  prévoir, projeter, automatiser,
informatiser, entretenir, surveiller, diriger, optimiser" (Bernard ROY
dans "L'aide 3 la décision - critéres multiples et optimisation pour
choisir, trier, ranger").

Si 1'apport est indéniable, que peut-on craindre, par contre d'un tel
modéTe 2

L'absence d'un modéle Taisse volontiers penser que chaque cas est un

cas particulier ; les points communs sont alors minimisés.

Par contre, 1'existence d'un modéle wunique tend & gommer les
spécificités. Dans le premier cas, il n'y a aucun point commun entre le
fabricant de yaourts dans le doma1ne du "plan directeur" tandis que
dans le second cas, i1 n'y a aucune différence.
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0d est donc l1a juste mesure ?
Ni dans Te premier comportement, ni dans le second.
La juste mesure passe sans doute par la définition d'un modéle, puis,

par son interprétation avec des typ01og1es adaptées., C'est le chem1n
qui a &té emprunté et va 8tre poursuivi,




