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La Société C TROEN est sans doute plus connue par' |es voitures qu elle
concoit, produit et commercialise que pour son activite di ngénierie a
| export. Cependant cette activité, exportation de mati ére grise et de
matériels, est cruciale pour |e dével oppenent de |a Société (voir annexe 1).

Dans ‘| e dével oppenent qui suit, nous al Il ons présenter conment Cl TRCEN s' est
organi sé pour gérer ces activités et nous allons voir a travers ' exenpl e du
Proj et ZWCKAU (en RD A) quelles lecons ont été tirées pour les projets
uturs. Ces |econs apparaitront sans doute bien évidentes aux experts mais
notre espoir est de permettre aux entreprises de process qui souhai t er ai ent
exporter |eur "knowhow', d' éviter un certain nonbre d'essais et erreurs, et

d aller avec plus de certitude vers un essai reéussi.

I - LE CONTRAT ZW CKAU

1. Les principal es étapes de |la vie du contrat

1975 - Propositions de process.

Octobre 1977 - Le client fornul e une demande d' usine clés en nains.

30 Janvier 1978 - Renise de |'offre au client,

Février-Mi 1978 - Négoci ati ons.

8 Juin 1978 - Signature du contrat,

21 Juillet 1978 - Mse en vigueur du contrat.

1 Aolt 1978 - Démarrage du chantier. :

27 Avril 1983 - Réception définitive et inauguration officielle de |'usine.

2. Données général es du contrat :

Le but du contrat est de fournir "clés en nmmins" une usine pour la
fabrication de joints homoci nétiques pour véhicul es de tourisnes.

Production : 820 000 jeux de transnmissions par an (six types de joints
différents).

. Transfert du know how relatif
- a la technol ogie de fabrication, _ .
- aux procédés technol ogi ques d' exploitation.

Instruction et mse au courant du personnel.
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Montant : 1 750 000 000 F fermes et non révisabl es.

Del ais de realisation assujettis a pénalités de retard,

Les grandes |ignes de la réalisation sont données sur |e tableau ci-apreés

USI NE DE ZW CKAU

Données Caract éri sti ques

BATI MENT LI ES AU PROCESS

FORGES
USI NAGE
VAGASI N
STOCKAGE HUI LES

PRODUCTI ON FLUI DES

CHAUFFERI E
St ockage fue
Poste de |ivraison gaz
St ockage propane
St ockage azote |iquide
Poste de livraison électricité
Station d' eaux :
- Incendie
- Potable
- Industrielle

BATI MENTS A CARACTERE SOCI AL

ADM NI STRATI ON
RESTAURANT

VESTI Al RES

I NFI RVERI E = GARDI ENNAGE

EQUI PEMENTS COVPLEMENTAI RES DI VERS

Base vie célibataires et base vie famlles :
Trai tenent des eaux usées |ndustrielles :
Trai tenent des eaux usées domesti ques :
Adduction d’eaux de 6 000 mdepuis |e village voisin,

5 000 m|inéaires de voies ferrées.
Dévi ation d' un rui sseau.traversant
Route d'acces de 2 km

le terrain.

15 000 m2
41 000 ne

1 400 me

6 cuves de 25 a 100 n®

1 300 ne
1 200 ne
1 100 me/h
2 X 50 me
4 g
2 x 40 WA

1 000
1 000
690

233

3 300
900
1 500
450

IIIRI

750 personnes,
2 X 6 me/h. _
900 équi penents habitants

Un échangeur routier avec 2 ponts sur route et voies ferrées.
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3f Pl ace du contrat dans 1Organi sati on Cl TROEN

L' étude du programme objectif du projet fait apparaitre que pratiquenent
Toutes les Directions et Tous les départenents de la Société sont

i mpliqués ;

Direction des Mthodes : forges, traitenent therm que, problénes d' usinage,
rationalisation des inplantations...

Direction des Fabrications =: organisation de |'équipe de production,
déenmarrage de T usine et formation du personnel client,

- Direction des Achats : gestion des contrats de sous traitance.

Direction de la Gestion et de |'Informatique : informatisation de |a gestion
et du process, de nmEne que suivi du resultat du projet.

Direction du Personnel : pourvoir |es postes du projet et gérer |e personne
expatrieé.

Départ enent Pl an-Progr anme- Or gani sation : gestion du rachat d une partie de
l'a production de ZW CKAU

Contrble Qualité

Direction CITROEN |NTERNATIONALE : gestion et coordination du contrat,
ingénierie de process, construction machines et équipenments, suivi du
chanti er.

Toutes ces activités sont bien connues de CITROEN |lorsque |es
investissements sont fait pour |'entreprise elle-ménme, mis ici les
probl émes sont plus conpliqués du fait de |'existence d' une tierce personne,
[ e CLI ENT.

I'l = FACTEURS PRI NCl PAUX A PRENDRE EN COVPTE

Novi ce en matiere de "clés en mains" dans un contrat d une telle inportance,
nous etions a la fois rassurés et inquiets.
Rassurés :

- car le Produit a fabriquer nous le connaissions bien puisque nous le
réal i sions en série dans nos services,

= car nous avions |'habitude de construire nos usines.

I nquiets :

- par la multitude des intervenants intérieurs et extérieurs et donc le
vaste probleme de coordination et d'organisation auquel nous allions étre
confronté,

= par le risque financier.
Un certain nonbre de points apparai ssent de prinme abord comme |es facteurs

principaux dont il fallait tenir conpte pour bien aborder et traiter le
probl ene,
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1., Délais

Le délai de réalisation de |'affaire étant de 4 a 5 ans sans conpter
|"activité de service Aprés-Vente au titre de la garantie, le facteur tenps
apparai ssait comre une caractéristique essentielle. On sait que des que la
durée de réalisation d une affaire dépasse 2 ans, son contrdle est conplexe
en raison des al éas techniques, de |'évolution des procédés industriels et
de la dérive des colts. Les outils de gestion a nettre en place sont donc
trés particuliers.

2. La diversité, la nultiplicité, voire |la disparité des téaches

Conme_nous |' avons vu préal abl ement, |a réalisation de cette "Affaire" était
constituée par la réunion d une sonme de taches différentes et interdepen-
dantes, visant a la réalisation en un tenps donné d'un objectif bien preécis.

La réalisation purement technique de |'affaire ne constituait pas le seul
objectif a atteindre, en plus des délais, il fallait se préoccuper aussi de
colits et nettre en place toute une logistique (financiére, juridique, de
controle de gestion, de gestion de personnel...). Une affaire peut étre
réussie sur le plan technique, mais désastreusenent ratee par ailleurs. La
réalisation d une affaire nécessite un'travail de groupe, une organisation
hi érarchi que classique ne convient pas, il faut que chacun assune ses
responsabilités, en coopération étroite avec tous.

3. Les probl énes conpt abl es

Cette affaire allait intéresser plusieurs exercices conptables, il fallait
donc choisir une nméthode de dégagenment de résultats.

"4, Les incertitudes

I ncertitudes techniques dues en particulier a |'inprécision des données du
Client, aux problénes découl ant de |I'application des normes Allenandes et a
|" obtention des accords aupres des organi snes de contrdle inposés par le
dient.

Incertitudes financiéres, car il s'agissait d'une affaire a prix ferme et
non révisabl e et donc conportant un risque inmportant conpte tenu des sonmes
engagées.

Incertitudes sur la date de finréelle de |'affaire. On sait trés bien quand
commence |'affaire, on sait beaucoup noins bien quand elle finit et coment
elle finit,
Incertitudes sur la régularité des paienments du Cient (sera-t-il bon
payeur M ).

5. Le controle d avancenent de |'affaire

Ce controle s'averait difficile conpte tenu du nombre d'intervenants, du
nonbre de techniques mses en oeuvre et de la nécessité d'une bonne
pl anification.
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6. Les contraintes de qualité

Les installations qui devaient étre livrées au Cient, devaient satisfaire a
des contraintes de perfornmance, de sécurité des travailleurs, de fiabilité,
de rnalntenab|llté” qui allaient demander la nise en place d'un progranme
qual i té,

7. Le nonbre d'intervenants

Le nonbre prévisible d'intervenants était élevé et représentait une
contrainte supplénmentaire. En plus, des intervenants classiques, nous
trouvions, en effet

- les organisnes d'Etat Francais et Allemands,
- les organisnes financiers,

- la centrale d'Achat avec laquelle le contrat avait été signé et qui avait
vocation h discuter |es avenants futurs,

- |'utilisateur final qui lisant entre les lignes du contrat et de ses
annexes risquait de faire de la surenchére pour obtenir |e maxi numsur le
pl an techni que,

- les organisnes de contrdle qui devaient sanctionner études, reéalisation
fourni sseurs, réalisation sur le site,(y conpris la réception (organi snes
total enent indépendants du contrat et indifférents aux problénes de délais),
les cascades de sous-traitance qui font que le sous-traitant du
sous-traitant, n'est pas lui non plus notivé par |es délais.

8. Le choi x des fournisseurs

Quel niveau de sous-traitance fallait=il choisir ? Fallait-il "saucissonner
en fines tranches", découper "le gateau en part nornale", ou passer commande
par |ots honogénes ?

En tout état de cause, il fallait choisir des fournisseurs non vul nérabl es
sur le plan financier, ayant si possible |I'expérience de | a RDA ou du npins
| "expérience de |'exportation dans |es pays de | 'Est. Il ne s'agissait donc
pas nécessairement de choisir le moins disant ; |le sous- traitant ne devant
pas perturber la marche de |'affaire par ses problémes internes propres
(faillite, problemes sociaux, non achévenent des travaux,..).

Il s'agissait également d'avoir une sous-traitance souple, afin de ne pas
mettre "Tous | es oeufs dans | e méne panier".

9, La notivation interne

Ce contrat, conpte tenu de ses inplications au sein de chacune des

directions de la Société, n' était plus | 'affaire de la Direction qui | 'avait
fait morir, il devenait le contrat de toute la Société. Mne si certains
pouvai ent penser que ce contrat était inopportun, qu'il était une charge,
qu'on en voyait mal |'intérét, ce contrat était une réalité,.

Il fallait donc une notivation interne, afin que la Société s assure le
concours de tous, chaque direction devait rentrer dans le jeu et prendre le
pari de la réussite.



28 Revuefrangase de Gestion industrielle

11 - CHO X D UNE STRUCTURE DE GESTI ON DU PRQJET

L' organisation a nettre en place n'a été regardée qu' aprés la signature du
contrat.

Les sol uti ons envisagées a | ' époque furent de 3 types :

a) Reéalisation d' une Division "ZWCKAU', voire d une filiale,

b) Cbnftruire comme pour ClTROEN sans changer aucunenent |es nméthodes de
travail,

c) mettre en place une structure du type matriciel.

1. Preni ére Sol ution

Cette solution consistait en la création d une Division spécifique, voire
d'une filiale a la Société, en regroupant sous la direction d un Directeur
]

d affaire :

= un groupe gestion Personnel, = un bureau d'Etude,
= un groupe Juridique, = un groupe Achat

= une équi pe de coordination France - etc...

et site,

Les avantages d'une telle solution apparai ssai ent clairement
- travail en un méne lieu, en un néme tenps, .

- assurance que |' équipe ne travaille que sur le projet,

- facilité de coordination, de suivi de gestion.

Les principaux inconvénients rencontrés étaient |es suivants :

- |"affaire ayant une durée de vie linitée, il faudra en fin d affaire
di ssoudre |'équipe. Comme |a fin du contrat reste une période floue,
délicate, mal déternmnée dans |le tenps, |'équipe en place aura tendance a

voul oir se maintenir, donc amenant un risque d'institutionalisation,

- les fonctions inportantes réalisées dans chaque Direction ou Service, vont
priver la Société Mre du concours potentiel de bons nonbres de
spéci al i st es,

- le personnel nuté a |'affaire pendant la durée du contrat abandonne Ie
suivi de |'évolution technique qui se fait au sein de sa Direction. Pour peu
qu' apres |'affaire il soit repris sur une autre affaire de ce type, il ne
sera plus tout a fait a |I'avant garde dans sa techni que,

- dans chacun des domaines, |'affaire ne bénéficie pas de toute |'expérience

dﬁ.'@ Soci été Mere., Tout repose sur |a valeur intrinséque des spécialistes
choi si s.

2. Deuxiéne Sol ution

Cette solution consistait a ne rien changer aux méthodes de travail et donc
de construire en RDA comre pour Cl TROEN

Chaque Direction allait recevoir
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- la définition technique de son intervention (part du contrat et des
annexes techni ques | a concernant),

- un budget investissenents en valeur de réalisation,
- un budget en heures d'études et d' encadrenent,

- les délais a tenir.

Chagque Direction devait étre ‘total ement responsable de son lot, La
coordination de |'ensenble devait etre faite en réunion de Direction au
nlye?u de la Direction Générale (une réunion de coordination tous les 2
noi s).

Un mini groupe de coordination de |'ordre’ de 5 personnes, assunerait une
coordi nation inter-directions.

' i nconvéni ent nmj eur qui _apparaissait a |'époque résidait dans le fait
qu il falTait que chaque Direction informe et soit infornée, en ayant la
possibilité de travailler en méne tenps que les autres et d intervenir sans
délai (c'est ce qui se pratique dans les affaires internes

Les avantages i rmeédi ats étaient inportants :

- uni quement 5 personnes a trouver pour -|' équi pe de coordination,

- démarrage inmédiat des études au sein de |'Ingénierie de la Direction
Cl TROEN I ndustrie pour |es clos-couverts et Equi penent s Génér aux,

3, Troisiéne Solution

La mse en place d une structure d' organi sation de type matriciel, avec une
équi pe de coordination structurée ayant la responsabilite d ensenbl e du
projet et s'appuyant sur |es di vers servi ces fonctionnels de |a Société, ces
derni ers conservant |es responsabilités propres a |l eur niveau

4. Sol ution choisie

La Solution 1 a été élinmnée conpte tenu de la désorganisation qu elle
risquait de provoquer dans |es divers services de la Soci eté qui auraient da
se séparer d' un certain nonbre d' él énents.
La Solution 3 a été élininée conpte tenu:

. de ce que les structures étaient €n pl ace pour |e traitenent de la partie
Bati nents - Equi penments Généraux,

- de ce que |* étude de | a conposition du groupe opérationnel n'avait pas éte
ét udi ée avant |a signature du contrat.

- des probl énes hiérarchiques et de responsabil i té qui pouvai ent se poser.

n ne voyait donc pas la nécessité de traiter de maniére différente de
| " habi t ude un probl éme que nous savi ons parfaitenent traiter.

La solution 2 a donc été choisie.
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IV - LA VIE DU PROJET

1 La phase construction

La Solution 2 - construire comme pour CITROEN - était pour |le démarrage de
1' Affaire, une solution logique qui pernettait son |ancerment inmédiat. A
artir des élénents du contrat, ou le plan de masse avait été retenu et |es
atiments détermnés en surface et en volunme, un seul service, |'lIngénierie,
pouvait intervenir dans la réalisation de la phase construction. La
coordination hors Ingénierie était alors sinple.

Meme basé sur |'expérience de I'lngénierie, le risque n'était pas
négl i geabl e pui sque nous construisions sur |es bases des annexes techniques,
sans connaitre de facon certaine | es équi penents Process.

Le probléne s'est de plus "corsé", car il y a eu discussion entre Cl TROEN et
son Cient sur la Définition des produits a fabriquer. L'accord entre les
deux parties n'a été réalisé, en effet, que plus d'un an apres la signature
du contrat. Ce fait enpéchant | e bon dénarrage des études |iées au Process,
"l'a boite" a été construite sans savoir ce qu'il y aurait dedans. Notre
seul e assurance était notre expérience.

Le petit groupe de coordination de |'époque était "pensait-on" suffisant.
Tandis que les batiments sortaient de terre et malgré les inprécisions du

progranmme, |es homres de méthodes avaient |ancé en consultation |le maxi num
de machi nes d' usinage et de forgeage.

2. Apartir de Juillet 1979

Au fur et a nesure de |'avancement de |'affaire, le petit groupe de
coordination a pris conscience des problénes nombreux et épineux qui se
présent ai ent.

Fai sant une projection sur |"'avenir, il pressentait lés ennuis futurs. |
devenait urgent, de coordonner, d'organiser, d aninmer, de contrOler et de
prévoir, | fallait renforcer |'équipe de coordination pour meux

appr éhender notre contrat.

3. Les probl énes rencontrés

Voici une liste de problémes qui ont du étre réglés ou que nous avons Vvu
venir a tenps :

- définition tardive des produits a fabriquer,
- déphasage entre définition des batinents et du Process,

- on ne travaille pas pour soi comme pour une autre Société et a fortiori
pour un pays de |'Est. Nos services n'avaient pas tous travaillé pour

|"extérieur. Ils n"avaient pas |'habitude de faire les Défenses d' Avant.
Projet et de Projet, défenses pendant |esquelles il fallait
présenter aux services honologues de notre dient, les solutions

techni ques choisies et les justifications de ces choi x,

prouver que les régles de sécurité du personnel étaient bien respectées,
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ne pas prendre de décisions sans en avertir le dient,

. bien rester dans le cadre du contrat et éviter toute perfectionite. (Ne
pas construire une CX si on a vendu une BX).

- les Directions de Service ayant | 'habitude de traiter avec la Direction
Général e, |le Responsable de |a Coordination avec sa petite équipe avait du
mal a s'inposer,

- |'Ingénierie Batinment avait commencé tres toét ses relations avec le
Client. Elle s'était structurée pour faire face a ses probl énes

cl assenment du courrier,

signature des protocol es,

interprétari at,

réuni ons de travail avec ses fournisseurs,
etec...

Chaque service s'apprétait donc au fur et a mesure de son entrée effective
dans le contrat a se structurer égal ement de |a méne facon.

Il devenait difficile, voire inpossible, a la petite équi pe de coordination,
d assimler |I"affaire.

- de plus, |'unité de lieu de travail n'existait pas, les uns étant a
VElizy, les autres a Javel, d autres a Cichy, |a coordination Rue Linois,

- |'unité de tenps n'y était pas non plus, chaque direction travaillait en
fonction de sa charge et |'équipe de coordination devait a chaque instant
vérifier que l'on travaillait bien sur le projet et non sur une urgence
Cl TRCEN

- chaque direction se consi dérant comme responsable, traitait I|es problemes
a sa facon sans forcénent bien faire circuler les informations,

- pour les problémes touchant & plusieurs DIRECTIONS, on conmencait a dire
que tel ou tel probleme était du ressort de la coordination : pour prendre
unefPonne décision, il fallait, en effet, connaitre tous les élénents de
1" affaire,

- nos partenaires qui de leur cOté étaient trés structurés, voyaient arriver
sur le site, pour |es discussions techniques, des équi pes de techniciens,
des techniciens de chacune des direction. Tout ceci manquait d'unité, de
coordination ; on ne conprenait pas bien, en face de nous, qu'il n'y ait pas
un petit groupe d'interlocuteurs unique, mais bien autant d interlocuteurs
que de services et nméne plus.

Nos partenaires ont vite conpris ce quils pouvaient tirer d une telle
situation. Pour les problenes a |'interface entre plusieurs services (la
frontiére étant parfois floue) ils arrivérent au tout début & faire passer
| eurs désidérata techniques particuliers dans des protocoles signés par un
service dont ce n'était pas | a responsabilité

Il's essayaient de braquer les services |es uns contre les autres, a faire
critiquer un service par un autre, sachant bien qu'il faut diviser pour
régner et qu'en attaquant le noral de |'équipe adverse, celle-ci est
vul nérabl e.

= des probl enes de gestion sont égal enent apparus :
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a/ Traitenment des suppl énments

Chaque Direction optinmsant son probléme, il y a interaction des décisions
d'un service sur un autre, une solution économique pour |'un ne |'est pas
obl i gatoi rement pour |'autre.

Les services ont alors |a facheuse tendance de récl aner des suppl énents de
budget et d'oublier de mentionner |es excédents d'autorisation budgétaire
dans les domaines ou le chiffrage s'est avéré trop gras.

Au cours des discussions techniques avec le Client, pour régler un probléne
soulevé a juste titre par le ient, le Service qui discute défend avant
tout son budget et a tendance a accepter des sol utions qui, pour lui, limte
| a casse, sans toujours bien connaitre |es répercussions pour |les autres
servi ces. _

b/ Suivi d'avancenment de |'affaire

Chaque Direction, chaque Service ayant une facheuse tendance a ne faire
apparaitre 1ue des suppl énents, a garder des réserves sans |'avouer, a
tricher, a la linte, en tranférant des crédits d'une ligne a | autre,
aucune prévision n'est alors possible et personne ne sait plus ou va le
pr oj et.

4) Problenes d'intendance

Enfin, bons nonbres de probl émes sont apparus et qui n'étaient du ressort de
personne, chaque Service se renvoyant la balle, les points & traiter
Inconbant a tout le nonde et & personne. || apparaissait d'ailleur
pref érable que ces problenes soient centralisés pour étre traités et c’est
de droit le petit groupe de coordination qui se devait de les traiter.

Atitre d'exenple, nous avons |isté ci-apres, ces différents problénes :

Probl enes prati ques :

traduction et interprétation,

coordi nation des voyages et réunions sur le site,

probl enes Adnministratifs (visas « |ogenents ...),

suivi des commandes de matériels - Rel ances

suivi des contrOles et des réceptions,

suivi des expéditions,

pl anni ng génér al ,

= facturation des fournisseurs, détermnation des prix de ventes,
= probl énes douani ers.

Probl emes généraux : .

- approfondissenent des annexes techni ques,.

- discussion des nodal i tés de réception,

- coordination des probl émes |iés aux nornes,

- définition précise des procédures a utiliser,
- présentation de |a Docunentation,

= conposition de | a Docunentation a remettre.

Pr obl énes de contenti eux

Tout courrier échangé, aussi anodin puisse-t-il paraitre, a son inportance ;
| es mots doivent y étre pesés ; une mauvaise fornul ation, une i npressi on sur
un outil, un not mal encontreux peuvent étre resservis |losque les différents

sur gi ssent,
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|| faut donc qu’une sorte de censure s'installe,
Il faut répondre a tous les courriers alors que dans le feu de [|'action,

s'arréter pour écrire parait une perte de tenps. Il y a beaucoup de choses
qui paraissent plus inportantes a faire ...

V = EVOLUTI ON DU GROUPE COORDI NATI ON EN COURS D AFFAI RE

Petit & petit, au fur et & mesure que tous ces probl émes apparaissaient et
étaient réglés, le groupe de coordination s'est étoffé et nous sonmes, de
fait, passés a une organisation matricielle.

Les tabl eaux suivants donnent |es organigrammes des équi pes mnises en place
durant | a phase PROCESS du contrat.

VI - ET SI_ CETAIT A REFAIRE

Les points suivants résument |es enseignements principaux retirés de la
réalisation de notre contrat :

PENSER ORGANI SATI ON AVANT CONTRAT.

CHO SI R UNE ORGANI SATI ON MATRI Cl ELLE

| NTEGRER AU GROUPE COORDI NATI ON LES HOMVES DU CONTRAT (AU I\/O.NS AU DEBUT).
PENSER CONTENTI EUX DES LE DEPART.

REALI SER DES LE DEPART LES ETUDES GENERALES

ETABLI R LE CODE DES PROCEDURES

CONFERER AU CHARGE D' AFFAI RE L' AUTORI TE | NDI SPENSABLE A SA M SSI ON

!

Nous reviendrons sur les trois derniers points qui nous paraissent
essenti el s.

1. - Etudes général es

Dés le démarrage de |'Affaire, sinon avant signature du contrat, dans les
annexes, il est inpératif de réaliser |es études général es suivantes :

- ETUDE DES NORVMVES ET DES STANDARDS
- REALI SATI ON DES CAHI ERS DES CHARGES GENERAUX
- DEFI NI TI ON DES CONDI TI ONS GENERALES D ACHATS

= DEFINITION :
DE LA PRESENTATI ON DE LA DOCUMENTATI ON,
DE SA COVPCSI TI ON,
DES EPOQUES DE REM SE
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- OBTENIR LA LISTE EXHAUSTIVE DES ORGANISMES HABILITES A FAIRE LES
CONTROLES.

2. Etablir le code des procédures

Il faut de méne établir le code des procédures s

|| avec le client

- PROCEDURE DE CONTROLE ET D'APPROBATI ON DES ETUDES,

- PROCEDURE DE CONTROLE DES FABRI CATI ONS.

- PROCEDURE DE CONTROLE DES TRAVAUX ET DU MONTAGE

- PROCEDURE DES RECEPTI ONS EN USI Né.

~ PROCEDURE DES RECEPTI ONS SUR LE SI TE.

- PROCEDURE DE REALI SATI ON DES ESSAI S DE FONCTI ONNEMENT.

~ PROCEDURE DE REALI SATI ON DES ESSAI S D' EXPLO TATI ON

- PROCEDURE DE REALI SATI ON DES ESSAlI S DE PERFORMANCE

~ PROCEDURE DE Cl RCULATI ON DES DOCUMENTS.

- PROCEDURE DE S| GNATURE DES PROTOCOLES.

2/ procédures internes

* PROCEDURES DE GESTI ON (HEURES - | NVESTI SSEMENTS).
PROCEDURE D' ORGANI SATION | NTERNE (SAVOR QU FAIT Qud).
PROCEDURE DE ClI RCULATI ON DES | NFORVATI ONS
CALENDRI ER DES REUNI ONS,

- CHARCE DES PERSONNES DEPLACEES,

1

3. Autorité du chargé d'affaire

Le Chargé d' Affaire doit étre |e responsable par excellence. Il doit avoir
tous les noyens nécessaires au bon acconplissenent de sa tache. Son autorité
se fonde non seulenment sur la Délégation de pouvoir qu'il recoit de |a

Direction Générale, mais aussi sur ses conpétences techniques, son aptitude
a pouvoir aborder et faire la synthése des problénes techni ques et
financiers, son sens de |a négociation, sa capacité a résoudre les conflits.
Ses taches principales sont résumées ci-aprés :

- PARTI Cl PER AU MONTAGE DE L' AFFAI RE

-~ PARTI Cl PER A TOQUTES LES DECI SI ONS.

- POWO R I NTERVENIR SUR TOUT CE QU TOUCHE A L' AFFAI RE

- OBTENIR DE LA DI RECTI ON GENERALE DES DI RECTI VES CLAI RES,
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- PARTI Cl PER AU MONTAGE FI NANCI ER

. ASSI STER AUX NEGOCI ATI ONS AVEC LES SOUS- TRAI TANTS PRI NCI PAUX

- EN CAS DE CO\IFLI T TECHNI QUE, TRANCHER EN DERNI ER RESSORT.

- RESOUDRE LES CONFLI TS DE TOUTES NATURES - ARBI TRER

. METTRE EN PLACE ET ANI MER SUR SYSTEME D' | NFORMATI ON ET DE GESTI ON

- ASSURER LES LI Al SONS AVEC LE CLI ENT.

-EI\I'?I;(EESRII EE.R LES LIAISONS ENTRE SON EQUPE ET LA HERARCHE DE SON

4, Structure proposée pour les projets futurs :

a) Programme_objectif du projet

La structure matricielle est la solution qu il faut choisir et nettre en
place dés | e dénarrage de |'Affaire.

Le Chargé d:Affaire doit participer aux derniéres tractations d’Avant
signature du contrat. Il doit élaborer |e programme objectif du contrat qu

définit a chaque Direction, a chaque Service, a chaque Division, a chaque
section :

- le cahier des charges et le ni veau des prestations,
- les délais a respecter, )
- les co(ts él énentaires a ne pas déepasser.

Chaque service, chaque direction doit s'engager vis a vis du Chargé
d'Affaire a tenir la qualité, le délai, e colt.

b) Niveaux de responsabilités

Le Chargé d' Affaire s entoure d une équipe opérationnell e, chaque Direction
doit fournir un opérationnel qui aura pouvoir de décision et qui dépendra du
Chargé d'Affaire. Ces correspondants des Directions seront |"interface entre
la Société et |e Projet, définissant ainsi une structure matricielle

c) Contrdl es systématiques

Le découpage en taches assez fines du contrat nécessite que régul i erenment
{tous les mois) la conparaison entre | e Programme objectif du Projet et | a
réalité soit faite pour vérifier le controle d avancement de |'affaire et

prendre au niveau du Chargé d' Affaire toutes |es déci sions qui s'inposent.
Un systéne informatisé est donc i ndi spensabl e.

VI - CONCLUSI ON

Le projet ZWCKAU MOSEL qui a eéte i nauguré le 27 Avril 1983 aura été une
expeérience riche d enseignenents. Tous |es futurs projets et les projets en
cours ont ou vont bénéficier des conclusions de cette expérience r éussi e,
Nous espérons que |e lecteur aura puU gl aner quel ques idées a la lecture de
cette "chronique" d' un grand projet et nous souhaitons avoi r pu contri buer
ainsi a la réussite de leurs projets.
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ANNEXE 1

HI STORI QUE

1975 Création de Cl TROEN | NDUSTRIE afin de rechercher la vente de “knowhow'
en nménme tenps que vendre | es autonobiles a |'export.

1982 C TROEN | NDUSTRIE s’ écl ate en :

- DI RECTI ON | NTERNATI ONALE Cl TRCEN, qui s'occupe de |a vente de véhicul es,

- DI RECTION EQU PEMENTS | NDUSTRI ELS (3500 personnes) qui S'occupe pour

CI TRCEN comme pour des tiers de la conception et de la construction
d' usi nes, d' équi pements et de machi nes.

Evolution du chiffre d affaire en prestations natieére grise (HI)

1976 25 MI1lions de Francs
1977 42 M1 1ions de Francs
1978 75 M11lions de Francs
1979 123 M11lions de Francs
1980 135 MI1lions de Francs



