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SOMMAIRE

Le présent rapport présente les principaux
résultats d’une recherche-action menée chez Marcel Baril
Ltée, PME située en Abitibi-Témiscamingue dans le but de
porter un diagnostic relativement au probléme d’incohérence
des registres de stocks et de présenter des recommandations
qui auront pour objectif d’améliorer la Justesse des
registres. Au moment de la prise d’inventaire 1884,
seulement 35% des items dans les registres étaient cohérents
avec la quantité réelle en inventaire. Le probléme auquel
fait face l1’entreprise en est un de saisie des mouvements de
stock. Tenir & jour des registres de stocks est apparemment
trés simple mais la réalité est tout autre.

L’analyse du contrdle interne n’a pas révélé la

présence de lacunes “flagrantes” gqui seraient directement
responsables du désordre qui affecte présentement les
registres. I,’incohérence des registres serait le produit de
la cumulation de multiples erreurs humaines réparties dans le
temps. Bien que 1’on ait identifié de multiples causes
ponctuelles, il semble se dégager 3 types de causes qQue 1’on
peut gqualifier de "fondamentales” qui expligueraient

indirectement 1’origine du probléme, soit 1’inattention et 1la
distraction, les lacunes au niveau de la formation du
personnel relativement aux procédures de travail et le niveau
de complexité du systéme de traitement de 1’ information.

La démarche wvisant 1’amélioration de la justesse
des registres d’inventaire comprend 3 types de mesures: une
augmentation de la fréquence de prise d’inventaire, 1le
retracage des erreurs & certains niveaux bien indentifiés et
finalement wun programme d’action orienté vers la prévention

des erreurs humaines. La prévention constitue le moyen le
plus économigque d’agir sur le probléme et est orientée de fa-
¢con & agir sur les causes dites "fondamentales”, a l’origine

du probléme, ainsi gqu’au niveau des erreurs ponctuelles.

Le probléme d’ incohérence des registres
d’inventaire est relativement complexe parce gu’il s’avére
trés difficile de repérexr 1’origine des erreurs. Cette
difficulté au niveau du retracage des erreurs occasionne un
probléme concernant 1’évaluation du rendement de chaque
individu et met en évidence la relative dépendance de
1’entreprise envers la coopération de ses employés. Ce
probléme . de contrdle explique - 1’dinsistance des
recommandations au niveau de la formation du personnel et du
climat organisationnel. Le présent rapport expose finalement
les principales 1lecons a tirer au niveau de la pratique du
contrd8le d’lnventaire et au niveau méthodologique.
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IN DUCTION

L’entreprise Marcel Baril Ltée est une entreprise
de type grossiste, gqui est située a Rouyn-Noranda, dans 1la
région de 1’Abitibi-Témiscamingue, et qui fait la vente de
produits de quincaillerie, de plomberie et de matériaux de
construction. Comme +toute entreprise de type grossiste, la’
fonction "gestion de stock” joue un rdle de premier plan dans
les opérations de 1’entreprise et 1’efficacité avec laquelle
cette gestion est effectuée a un impact certain sur la

compétivité de l’entreprise.

L’organisation est en ce moment aux prises avec un
sérieux ©probléme de contrdle d’inventaire aqui affecte de
facon importante la cohérence des registres informatisés de
stocks. Ce manque de Justesse des données 1issues des
registres de stocks rend celui-cl presgue inutilisable et
empé&che du méme coup toute utilisation de modédle élsboré de

gestion de stock.

Le présent rapport de recherche fait état des
résultats d’une recherche-action réalisée chez Marcel Baril
Ltée dans le but de porter un diagnostic complet relativement
au probléme d’incohérence des registres 4d’inventaire et de
présenter des recommandations gqui auront pour but d’améliorer

la Jjustesse des registres.

Dans un premier temps, nous aborderons le contenu
problématique ainsi que le. mandat de recherche confié au
chercheur. Le chapitre 2 présente une bréve revue de la
littérature sur 1le sujet et expose également la démarche

méthodologique retenue. Les chapitres 3,4 et 5 ont comme



objectif de sonder la réalité problématique de divers angles
de facon & recueillir le plus d’informations possible sur le
probléme. Le probléme d’incohérence des registres a ainsi
&6té analysé sous l1’angle des indicateurs, des structures, des
processus et finalement sous 1’angle du climat
organisationnel. Le c¢hapitre 7 procéde & 1’analyse des
causes & l1’origine du probléme a partir de 1’image "riche”
constituée précédemment. Les recommandations présentées au
chapitre 8 se limiteront & suggérer des orientations de
solutions. En effet, 1’implantation des correctifs suggérés
dans cette recherche exige un travail important de
planification et de préparation qui déborde le cadre de cette

recherche-action.

Finalement toute recherche-action ne saurait etre
compléte sans une réflexion sur 1’expérience vécue. En
effet, comme le souligne Jacob (14), la recherche dans une
situation concréte pvermet d’enrichir la connalssance. La
recherche-action méne ainsi a des généralisations qui
permettent de guider ultérieurement d’autres +travaux de
recherche. La présente démarche devrait apporter un
éclairage intéressant de la pratiaque du contrdle d’inventaire

dans les PME ainsi qu’au niveau méthodologique.



PARTIE I: PROBLEMATIQUE ET CADRE THEORIQUE

CHAPITRE 1

FORMULATION DE LA PROBLEMATIQUE

1.1 Présentation de 1’organisation

Marcel Baril Ltée est une PME, située a Noranda, en
Abitibi-Témiscamingue, qui oeuvre dans le secteur du commerce
de gros de produits industriels tels les produits d’aqueduc
et d’égolt, de quincaillerie, de plomberie et les matériaux
de construction. Marcel Baril Ltée, entreprise fondée il y a
rlus de 25 ans, compte au plus fort de la saison prés d’une
quarantaine d’employés et réalise un chiffre d’affaire de
plusieurs millions de dollars. Cette entreprise, qui est de
loin 1le plus important grossiste en produits industriels en
Abitibi-Témiscamingue, dessert un marché qui couvre de plus
tout le Nord-Est ontarien et une bonne partie de la région de

1’0Outaouais.

Marcel Baril Ltée est une PME familiale qui
constitue le prolongement direct de son propriétaire-
dirigeant, M. Marcel Baril. L’entreprise, en expansion
constante, est +toujours en quéte de nouveaux produits et de
nouveaux marchés. Cette caractéristique traduit bien le
dynamisme que M. Baril réussit & transmettre & son
entreprise. Financiérement, soulignons que l’'entreprise est

trés rentable et ne posséde pas de probléme de liquidité.



Il est & noter que les informations touchant 1la
prerformance de 1l’entreprise ne pourront &tre divulguées pour
ne pas nuire a l’organisation, conformément & la volonté de

M. Marcel Baril, président-directeur général.

1.2 Description du contenu problématigue

L’entreprise Marcel Baril Ltée éprouve en ce
moment, d’aprés son directeur M. Marcel Baril, de sérieux
problémes avec le contrdle d’inventaire. Tout d’abord

signalons que 1les fonctions "Ventes” et "Approvisionnement”
occupent une importance stratégigue chez Marcel Baril Ltée,
étant donné qu’elles constituent pour ainsi dire la raison
d’é&tre d’une entreprise de type grossiste. Ces fonctions se
doivent d’étre relativement performantes si 1’on veut assurer
un minimum de pérennité & 1l’organisation, compte tenu de la

pression constante de la concurrence.

Le principal probléme gqui affecte 1le contréle
d’inventaire concerne la non-concordance des données du
registre informatisé des stocks avec l’inventaire réel. Cet
écart entre les données informatiques et les données réelles
atteint une ampleur telle que le registre informatisé des
stocks n’est maintenant & peu bprés plus consulté par les
nombreux utilisateurs du systéme parce qu’il n’est pas
fiable. Lors de la prise d’inventaire d’octobre 1884, 1l’on a
noté gque 1l’inventaire informatisé surestimait 1’inventaire
réel de plus de 18%. Pour les items sujets & une forte

rotation, ces écarts dépassaient parfois les 100% !



L’imprécision du registre informatisé des stocks.
entraine une quantité importante de ventes au client
incomplétes (back-order) occasionnées par le manque de stock
en entrepd6t. D’aprés plusieurs intervenants, le probléme des
"back-order"” occasionne des pertes de ventes de 1’ordre de 10
a4 15%, sans compter les effets négatifs indirects sur la
satisfaction de la clientéle. 11 faut toutefois noter que le
probléme des "back-order” est également relié aux procédures

d’ approvisionnement qui pourraient &tre améliorées.

Afin de connaftre 1’origine de ces écarts, on a
récemment fait appel & une firme d’expert en informatique
dans de but de vérifier le programme informatique utilisé
pour 1l’enregistrement des entrées et des sorties de stock.
Aprés vérification, 1la firme en question a constaté que le
programme utilisé fonctionnait de facon parfaite. Le
logiciel utilisé est d’ailleurs assez répandu dans les

entreprises de toute la région.

D’aprés les utilisateurs du systéme, ces écarts
seraient le produit de multiples erreurs dites "humaines”™
qui, cumulées 1l’une a 1’autre, pourraient expliquer cette
situation. Le probléme est en soli trés complexe puisgque prés
d’une vingtaine d’intervenants différents sont impligués
d’une facon ou d’une autre dans 1l’enregistrement des entrées
et des sorties de stock. Ajoutons que Marcel Baril Ltée
traite annuellement des milliers de transactions de toutes
sortes étént donné que 1’entreprise fait affaire avec plus de

600 clients et avec tout prés de 300 fournisseurs différents.

D’aprés le directeur M. Marcel Baril, ce probléme
d’écart entre les données du registre informatisé du stock et
les données réelles existe depuis toujours. Toutefois, 1les

marges de manoeuvre plus réduites imposées par la concurrence



obligent 1’entreprise & prendre des mesures afin d’améliorer
1’efficacité du systéme d’approvisionnement et indirectement
du contrdle d’inventaire. L’amélioration de 1l’efficacité du
contrble de 1’inventaire constitue 1’étape préliminaire a
toute tentative d’amélioration du probléme plus global des
"back-order”, puisque aucune>gestion des approvisionnements
efficace ne peut é&tre implantée sans que l1’on dispose de

données de base relativement justes.

1.3 Description du mandat de recherche

Compte tenu de la problématique exposée
précédemment, M. Marcel Baril, propriétaire-dirigeant de

1’entreprise, confie le mandat de recherche suivant:

Porter un diagnostic sur le systéme de
contrdle d’inventaire de 1’entreprise Marcel
Baril Ltée afin de rrésenter des
recommandations et d’engager 1’implantation
des correctifs qui auront essentiellement pour
but d’améliorer la Jjustesse des données du

registre informatisé des stocks.

Cette recherche se limitera strictement au probléme
de cohérence des données du registre informatisé des stocks.
Cette démarche ne s’attardera pas & l’examen de la politique
de réapprovisionnement des stocks ou de la stratégie de
gestion de ‘stock en soi. 11 serait d’ailleurs irréaliste
d’aborder la question du systéme de gestion de stock sans
avoir 1l’assurance que le probléme de cohérence des registres
avec les stocks réels ne soit résolu ou du moins maintenu
dans des limites acceptables. En effet, comment espérer

instaurer un systéme de gestion de stock relativement



efficace sans @&tre assuré d’un certain niveau de fiabilité

des données servant 4’ "input” a celui-ci.

11 a été finalement entendu avec M. Marcel Baril,

propriétaire-dirigeant, gque ce rapport de recherche devra

respecter la plus stricte confidentialité et &tre 1’cobijet

d’une diffusion trés limitée.




CHAPITRE 2

LE CADRE THEORIQUE

2.1 Revue de la littérature

Le probléme auquel fait face l’entreprise Marcel
Baril Ltée en est un de saisie des mouvements de stock. La
revue de la littérature nous fait découvrir qu’il existe
relativement peu de travaux de recherche sur ce sujet
théoriquement simple au’est la saisie des mouvements de
stock. Cependant, c¢’est dans la littérature comptable que
1’on trouve le plus d’informations relativement aux
procédures de traitement de 1’information pouvant affecter
d’une fagcon ou d’une autre les registres des stocks (voir:

Chevalier et Houle (6), Johnson (16), Fédération

internationale des comptables (9)).

Tenir & Jjour un registre des stocks est apparemment trés
simple, comme le dit si bien Heude (12): "il suffit de faire
des plus et des moins au fur et a mesure des entrées et des
sorties de stock de l’entrepdt.” Cependant cette saisie des
mouvements de stock peut s’avérer trés problématique. En
effet, & cause du trés grand nombre d’interventions humaines
et de la variété des transactions effectuées, on observe dans
la plupart des cas un certain‘ niveau d’incohérence ou

d’ inexactitude entre les stocks et les registres.

Heude rapporte qu’il existe un grand nombre de
causes pouvant justifier cette incohérence des registres avec

la réalité. On peut, par exemple:



- omettre un document;
- oublier une ligne;

- écrire une mauvaise quantité;

- effectuer un mauvais calcul de nouveau
soclde;

- se tromper de numéro de code;

- noter deux fois la sortie d’un méme item;

- etc.

Sans mesures préventives, un systéme de registre
d’inventaire peut devenir rapidement inutilisable. Comme le
souligne Heude, 11 est presque impeossible de retrouver les
erreurs dans un systéme de registre des stocks a moins de
tout vérifier & nouveau, chose impossible dans la réalité.
I1 semble donc illusoire de tenter de retracer les erreurs
commises afin de rectifier la cohérence des registres. La
démarche de retracage des erreurs n’a de sens que dans la

mesure ou elle nous permet d’identifier certaines sources

d’erreurs.

Dans la pratique, 1’on observe que tout systéme de
registre des stocks tend irrémédiablement vers une
incohérence plus ou moins prononcée des registres versus les
stocks réels. Lorsgu’on atteint un niveau d’incohérence
inacceptable, la pratique est de prendre un nouveau départ,
c’est-a-dire de dresser un inventaire physique du magasin.
Mais dresser un inventaire est un processus cofiteux qui
monopolise beaucoup de ressources. C’est pourquoi il est
rentable et Dbeaucoup plus sage d’adopter les dispositions
nécessaires afin de minimiser 1les chances d’insérer des

erreurs dans les registres.
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A cet effet les comptables insistent beaucoup sur
1’importance d’un bon contrdle interne. Le Comité des normes
de vérification de 1'Institut Canadien des Comptables Agréés

définit le contrdle interne comme suit:

"Constituent le contrdle interne la structure
administrative de 1l’entreprise et tous les

systémes coordonnés gque la direction met en

place en vue d’assurer, dans la mesure du
prossible, la conduite ordonnée et efficace de
ses affaires, notamment la protection de ses

biens, la fiabilité de ses livres et documents
comptables et la prompte préparation d’une

information financiére fiable.”

Houle et Chevalier (6) décrivent bien 1’importance
du contrsle interne en indiquant les conséquences majeures

qQue peut occasionner des lacunes a ce niveau:

- la perte de bien;

- erreur d’inattention et de 1’ insousciance;

- registres comptables ( ex. registres des stocks) peu
fiables;

- inefficacité et inefficience des oprérations;

- le non-respect des politiques et des procédés établis.

L’analyse du contrdle interne pourrait donc

apporter un éclairage intéressant relativement & notre

problématique.

Heude abonde dans le mé&me sens et suggére des
moyens "particuliers pour augmenter le niveau de contréle
interne. A cet effet, il préconise 2 types de contrdle afin

de vérifier la cohérence des registres avec les stocks:
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1) la balance de vérification:

nouveau stock = ancien stock + entrées - sorties;
2) corréler les entrées de stock aux factures-
fournisseurs et les sorties de stock destinées

aux clients aux factures-clients.

L’instauration de ces 2 types de contrdle permet
dans la plupart des cas d’évaluer le niveau d’incchérence des

registres par rapport & la réalité.

L’incohérence des registres avec les stocks réels
est un phénoméne apparemment fort répandu. La gquestion
fondamentale consiste donc & établir un systéme de saisie des
mouvements de stock le plus fiable possible afin de minimiser

1’entrée 4’ "erreurs” dans le systéme.

Fouillet (10) mentionne plusieurs mesures visant a
minimiser 1’introduction d’erreurs dans les registres des
stocks. 11 mentionne tout d’abord que 1’enregistrement d’un
mouvement de stock doit se faire dans la mesure du possible
en utilisant le mé&me document de base. On évite ainsi les
risques d’erreurs matérielles au moment de la
retranscription, puisque toute retranscription est une source
potentielle d’erreur. Dans cet ordre d’idée, Love (18)
ajoute que plus le temps écoulé est grand entre 1’émission
d’un document et son traitement, plus il y a risque d’erreur.
En fait, i1 y a 'corrélation entre la quantité et 1la
complexité du traitement humain a apporter & l1’information et

les chances de génération d’erreurs.

Donc, la plupart des auteurs consultés s’accordent
pour affirmer qu’il existera +toujours un certain niveau

d’incohérence entre 1les registres et les stocks réels.
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Conséquemment, on dolit appligquer un minimum de précautions
pour en limiter le nombre et ainsi retarder le plus possible

la nécessité de procéder a un inventaire complet du stock.

2.2 Choix de la méthodologie

Compte tenu de cette problématique,'il semble fort
opportun d’attaquer la recherche en privilégiant une approche
systémique. L’ approche systémique facilite le processus de
résolution de problémes réels en favorisant d’abord 1’analyse
du tout pour ensuite permettre une focalisation sur une
partie, par opposition a 1’approche analytique qui consiste a

analyser le détail pour essayer par la suite de reconstituer

le tout.

Le probléme d’ incohérence des registres
d’inventaire origine du fait gque certaines entrées et sorties
du stock en entrepdt ne sont pas enregistrées dans les
registres informatisés des stocks. Conséquemment, le
probléme d’incohérence des registres des stocks ne peut se
situer qu’au niveau du contrdle interne: soit au niveau du

vol et/ou au niveau du traitement de 1’information.

C’est donc en analysant tout d’abord le systéme de
traitement de 1’information dans son ensemble qu’il sera
possible ensuite d’orienter notre recherche vers les modules
ou sous—-systémes de traitement de 1’information, dont
1’analyse nous semble pertinente quant au but visé par la
recherche. L’analyse systémique rend possible 1’analyse
détaillée de sous-systéme en prenant en considération les
multiples échanges et niveaux d’intégration entre ceux-ci.
Cette approche privilégie 1’ examen de la réalité

problématique sous 1’angle des processus réels, ce qui
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facilitera 1’analyse du systéme d4d’information.

Comme le souligne Ouellet (24), "L’approche
systémique consiste a saisir le modéle de fonctionnement d’un
phénoméne, au lieu de le réduire & ses composantes, d’en
articuler les éléments pour en comprendre le fonctionnement,

an lieu de le décomposer en ses éléments’”.

Afin de connaitre et d’approfondir la réalité
problématique et pour en établir le diagnostic, il faut tout

d’abord 1’examiner sous divers angles de vision (perspective

des processus réels, perspective des indicateurs, etc). Dans

cet ordre d’idée, 11 s’avére trés utile de créer un modéle
capable d’expliquer et d’ interpréter la réalité

problématique.

Checkland (4) a 1illustré de brillante facon les

diverses applications qui découlent de 1’approche systémique:

3.1 Theoretical development

of systems thinking,
(e.q. formulation of o ,

2.1 Study of GST) 4.1 Work in hard systems
systems -—-< (e.g. development and
as such use of hard systems

engineering methodology)
r
3.2 'Problem-solving' 4.2 Aid 10 decision making
1. The systems < application of (e.g. RAND systems
movement systems thinking onalysis )
to real-world
problems
|

2.2 Application of systems 4.3 Work in 'soft’ systems
thinking in other (e.g. development and
disciplines (e.q. the use of 'soft’ systems
1970s systems revolution methodology )
in geography )

FIGURE 1 Applications de 1’approche systémique tiré

de Checkland (b).
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Selon Checkland, il existe deux principaux champs

d’utilisation de 1’ approche systémique:

1- 1’étude des systémes en s0i;

2- application de la pensée systémique &
d’autres disciplines (réf: Chorley and
Kennedy (7), Chapman (3), Bennett and
Chorley (1)).

L’étude des systémes en soi regroupe d’abord toutes
les recherches théoriques qui concernent le développement de
la pensée systémique. Elle regroupe également toutes les

recherches qui utilisent 1’approche systémigue pour résoudre

des problémes réels.

Bennett et Chorley dans leur ouvrage "Physical
Geography: A Systems Approach” démontre bien 1°’apport
intéressant de la pensée systémique dans des disciplines

théorigues é&tablies telle la géograrphie.

Checkland précise également qu’il existe trois
principales applications de 1’ approche systémique aux

problémes réels.

1- dans les processus décisionnels, la

planification stratégique, etc.;

2- dans la résoclution de problémes réels structurés

dits "Hard™;

3- dans la résolution de problémes réels complexes

non structurés dits "Soft".



L’ approche systémique peut tout d’abord constituer
un outil fort utile dans les processus décisionnels complexes
comme l'a démontré Quade and Boucher (26) dans leur ouvrage
"Systems Analysis and Policy Planning: Applications in
Defence”. A titre de référence, mentionnons également Hitch

(13), McKean (19), Smith (28) et Quade (25).

L’ approche systémique peut également &tre adaptée
dans le but de faire face a la résolution de problémes réels.
Chevalier et Houle (8) utilise & cet effet la modélisation
systémigque pour étudier le Tfonctionnement du systéme de
contrtle interne. Cette méthode permet au vérificateur
d’avoir une vue d’ensemble du systéme du c¢lient et
d’ apprécier ses points forts et points faibles de sorte aqu’il

preut mieux orienter ses programmes de vérification.

Checkland distingue essentiellement deux types de

problémes réels: les problémes "Hard” et 1les problémes

"Soft”.

Checkland (5) résume ainsi la caractéristique

essentielle de la formulation des problémes “Hard":

...there is a desired state, Si1, and a
present state, So, and alternative ways of
getting from So to S1. "Problem solving”

according to this view, consists of defining
81 and So and selecting the best means of
reducing +the difference between them. The
belief that real-world problems can be
formulated in this way is the distinguishing

characteristic of all "Hard systems thinking”
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La résolution d’un probléme "Hard”, c¢’est-a-dire
structuré, se résume donc & rechercher la facon la plus
efficiente en vue d’atteindre un but ou un état désirable
fort bien défini compte tenu du probléme en cause. Dans un
probléme "Hard”, le but ou l1’état désirable recherché peut se

formuler en termes de buts ou d’objectifs quantifiables

pouvant &tre atteints a un moment donné.

La probléme "soft” pour sa part est généralement un
probléme réel complexe ol la définition de 1’état désirable
ou du but & atteindre est en =501 problématigue ou trés
difficile & définir. A 1’inverse du probléme "Hard”, 1’état

désirable peut rarement s’énoncer en termes d’objectifs

quantifiables et pouvant &étre atteints. Dans ce type de
probléme, 1’état désirable peut prendre la forme suivante:
"maintenir de TDbonnes relations de travail”, "répondre aux
bescins de la population”, etc.

Relativement a la problématigue exposée
précédemment, la démarche entreprise doit viser a réduire
1’écart entre la situation désirable, 81 (i.e. cohérence

parfaite entre les données des registres et 1les stocks
réels), et la situation présente, 5¢. La problématique et le
mandat de la recherche ne laisse donec planer aucun doute
quant a la définition du but ou de 1’état désirable
recherché: “améliorer la Justesse du registre d’inventaire
informatisé de facon a tendre vers une cohérence parfaite”.
Méme si la cohérence parfaite est un objectif presque
inaccessible sur une base annuelle, il n’en demeure pas moins
gque 1l’état désirable peut se quantifier et &tre atteini, du

moins &8 un moment donné (en particulier juste aprés une prise

d’inventaire physique).
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La problématique en présence semble donc assez
structurée. Une méthodologie "Hard” inspirée des techniques
de vérification comptables (réf. "Analyse du contrdle
interne”, Chevalier et Houle (6)) devrait donc constituer un
outil approprié en vue d’atteindre les objectifs fixés, en
autant qu’elle tienne compte de 1’interaction humaine. En
fait, tous les problémes, méme ceux de type “Hard",

comportent une partie qui concerne 1’humain.

Dans cet ordre d’idée, il s’avére utile de
s’inspirer du cycle méthodologique de la recherche-action tel
que schématisé par Checkland (5), guil constitue une synthése
des contributions de différents auteurs, plus
particuliérement celles de Jenkins (15), d’Optner (23) et de
Hall (11) concernant le développement d’une méthodologie de

recherche—-action appliquée aux problémes "Hard’.

Business or industrial

problem situation decides on action

learns from the
experience

uses this
sequence imtiolly

System ?
Objectives? C& _[gi‘
Wider Bl e ]

systems 7}

etc

Analysis Design Implementation Appraisal,
redesign

FIGURE 2 Cvcle méthodologigue de la recherche-action
tiré de Checkland (5H).
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Ce cycle méthodologique tiré de Checkland (5) est
relativement simple. La premiére étape de la démarche
consiste & procéder A& 1’analyse des systémes pertinents en
rapport avec la problématique (étape TAnalysis” dans le
schéma). Le recoupement des informations recueillies lors de
cette premiére étape permet de constituer un portrait assez
réaliste du probléme ("image riche”) qui facilite ensuite

1’identification des causes a l’origine du probléme.

La deuxiéme étape du cycle consiste a concevoir,
i.e. faire le "design” des changements afin d’apporter les
correctifs souhaitables. A cette étape, 11 est essentiel de
sonder 1les diverses alternatives en vue d’atteindre ou de
tendre vers 1’état désirable recherché. La recherche
d’alternatives et 1’adaptation de celles-ci aux conditions
particuliéres des zones problématiques identifiées constitue

1’essentiel du travail de conception des changements.

La troisiéme étape consiste a procéder a
1l’implantation des solutions proposées afin de tester les
dites solutions. Cette implantation "sur le terrain” permet
dans un quatriéme temps d’apporter les raffinements ou les

modifications qui s’imposent aux correctifs initialement mis

en place.

Ces quatre étapes constituent la phase "Action” de
la recherche-action. Mais le cycle de la recherche-action ne
saurait @&tre complet sans une réflexion sur 1’expérience
vécue. En effet, Checkland souligne que 1"Action” sur le
terrain constitue un excellent moyen d’enrichir la pensée
systémique, qui & son tour permettra de concevoir des outils
méthodologiques de mieux en mieux adaptés au processus de
résolution de probléme. La méthodologie utilisée dans le

cadre de cette recherche—action s’inspire donc de ce cycle
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méthodologiqgue.

2.3 Svnthése de la méthodologie utilisée

Mais afin de prendre en considération
1’interraction humaine, il apparait trés important d’adapter
le cycle méthodologique présenté précédemment. C’est
peourquoi la méthodologie retenue dans cette recherche met
beaucoup d’emphase sur la composante humaine contenue dans la
problématique, tant au niveau du diagnostic gue de la méthode

utilisée pour la cueillette des données.

Le plan méthodologigque qui sera suivi dans le cadre

de cette recherche est le suivant:

reconstitution d’une image riche de la réalité

prroblématique:

- indicateurs;
- structures;
- processus;

- ¢climat;

- analyse des principales sources possibles

d’erreur;

- solutions proposées (Recommandations).

2.3.1 Représentation d’une image riche de la situation

problémagtiaue

La problématique recoupe divers sous-~systémes
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d’activités humaines. Nous devons donc parler de
représentation de la réalité plutdt que de la description du
probléme; 1’image de la problématique étant le produit des

perceptions de chacun des acteurs en contact avec la

problématigue.

C’est donc en analysant 1’organisation suivant
différents angles de vision (perspectives) qu’il nous sera
possible de mieux connaitre les “racines du mal” en vue
d’apprliquer le traitement le plus approprié. C’est ainsi que
1’ image riche sera &élaborée suivant les perspectives
suilvantes:

- sous 1’angle des indicateurs;
- sous l’angle des structures;
- gous l’angle des processus;

- sous l1’angle du climat.

Ces différentes perspectives seront enrichies par
1’ échange avec les différents intervenants en contact avec la
problématique. Le but de cette premiére étape est de dégager
des pistes permettant ensuite la recherche plus approfondie
des sources potentielles d’erreurs & 1’origine de la

distorsion des données du registre d’inventaire informatisé.

2.3.1.1 Indicateurs

Les indicateurs constituent des informations
préliminaires, facilement disponibles, qui permettent d’avoir
rapidement de 1’information sur la problématique. L’analyse
des indicateurs se concentrera sur les statistiques
disponibles du registre d’inventaire informatisé afin
d’évaluer tout d’abord 1’ampleur du probléme de facon

quantitative. Cette recherche exploratoire vise également a



dégager les premiéres pistes de recherche sérieuses des

sources d’erreurs.

2.3.1.2 Structures

Par structure, on entend les é&léments gquil sont
permanents dans 1’organisation tels 1’organigramme, le
systéme d’entreposage, les types de documents utilisés, le
systéme informatique, etc. Il s’agit en fait de vérifier

s’1]l existe des éléments structuraux pouvant contribuer a

alimenter la problématique.

I1 est Dbon de signaler a cet effet que le systéme
informatisé ainsi que le logiciel utilisé pour effectuer le
traitement de 1’information ont été vérifiés par une firme

7

d’experts en 1informatique. Cette vérification n’a fait que

confirmer le bon fonctionnement de celui-ci.

2.3.1.3 Processus

La représentation de 1’image riche sous 1’angle des
processus a essentiellement pour but d’analyser le
fonctionnement réel du ou des systémes pertinents &tudiés.
Dans le cas présent, 1’analyse sous 1’angle des processus
peut se limiter essentiellement a 1’&tude du traitement de
1’information. Compte tenu des faits dégagés lors de la
revue de la littérature, il est a prévoir que le traitement
de 1l1’information & 1’intérieur de 1’analyse du contrdle

interne devrait se situer au coeur de la problématiqgue.

L’analyse de la modélisation des processus sous

1’angle de la circulation de 1’information par transaction et
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par sous-systéme de traitement de 1’ information apparatt donc
essentielle, afin de bien saisir toutes les subtilités de
celui-ci et de permettre d’identifier avec plus de facilité

les sources potentielles d’erreurs.

L’analyse de la problématigue sous 1’angle des
rrocessus devrait apporter beaucour de précision et  de
détails aux pistes de recherche des sources d’erreurs

dégagées précédemment.

2.3.1.4 Climat organisationnel

L’image riche ne saurait étre compléte sans la
dimension “climat"”. Cn doit donec, dans cette section,
évaluer 1le climat & 1’intérieur de 1’entreprise et voir si
celui-ci reut avoir des implications au niveau de 1la
problématiqgue, so0it au niveau du vol ou au niveau de la

motivation des gens.

Le climat organisationnel sera évalué par la mesure

perceptive des attributs organisationnels tels que définis

par Brunet (2).

2.3.2 Analyse des scurces d’'erreur

L’ analyse des causes d’erreurs a principalement
pour objectif de recouper les principales conclusions tirées
lors de la reconstitution de 1’image riche de la réalité afin
d’identifier les sources possibles d’erreurs a l’origine de
la distorsion des registres informatisés des stocks. En
second lieu, 11 sera intéressant d’analyser les causes

sous—-jacentes aux sources d’erreurs identifiées.



2.3.3 Scolutions provosées (recommandations)

Les solutions au probléme s’élaboreront & partir
des principales conclusions tirées lors de 1’analyse des
sources d’erreurs. Elles ne doivent se limiter uniguement 3
une énumération de correctifs & des problémes ponctuels.
Elles doivent également contenir des éléments quil permettront
d’agir sur les causes fondamentales & l1’origine des multiples

sources d’erreurs identifiées.

Comme il a été mentionné précédemment, les
recommandations se limiteront & suggérer des orientations de
solutions. L’implantation des correctifs exige un travail
important de planification et de préparation qui déborde le

cadre de cette recherche-action.

2.4 Collecte des données

Les informations nécessaires a4 la reconstitution de
1’image riche seront recueillies essentiellement chez les
intervenants qui sont confrontés au probléme. 11 est ainsi

prévu que le chercheur demeure dans 1l’entreprise pour une

rériocde 1intensive de 2 mois. En fait, il s’avére essentiel
pour le chercheur de passer suffisamment de temps a
1’intérieur de 1’entreprise pour recueillir +toutes les
informations requises et entrer en relation avec le&
personnel. Eh effet, les échanges informels apportent
souvent des informations fort importantes quant a
1’identification et a la résclution du probléme,

particuliérement au niveau du c¢limat organisationnel qui

existe dans l’entreprise.
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La premiére étape de la collecte des données
consistera a analyser les registres d’inventaire, les
feuilles de relevés d’inventaire et 1’ensemble des données
statistiques disponibles, de facon a quantifier 1’ordre de
grandeur de probléme et a dégager certaines pistes pouvant

orienter le diagnostic.

La deuxiéme étape consistera a se familiariser avec
le systéme de traitement de 1’information dans 1’entreprise.
L’ examen des divers documents utilisés sera également
effectué. L’ étape de la modélisation du systéme
d’information ne pourra débuter gue lorsque cette premiére

familiarisation du systéme sera complétée.

Une des étapes importantes de la reconstitution de
1l’image riche consiste & modéliser le systéme 4’ information
utilisé dans l’entreprise. L’entrevue avec les employés est

presque toujours utilisée dans 1’analyse du contrdle interne.

Houle et Chevalier (6) mentionnent plusieurs facteurs
importants dans la réalisation des entrevues, comme par
exemple:

- poser des questions qui concernent la personne

interviewée, et non pour =savoeir ce que les autres font
ou ne font pas; ’

- expliquer a la personne interviewée 1’objet de
l'entrevue;

- etc.

Le processus de modélisation du fonctionnement réel
du systéme de traitement de 1'information nécessite la
participation de toutes les personnes en contact avec
celui-ci. Ce travail collectif posséde un double avantage:

d’une part, il permet de générer un modéle qui simule le
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fonctionnement réel du systéme, et d’autre part, il facilite
1’identification des sources d’erreurs & l’origine du

probléme d’incohérence.

La stratégie utilisée pour la cueillette des
données a pour but d’éviter que cette recherche soit percue
comme une enquéte policiére &4 la recherche de coupables. En
effet, toute tentative de personnalisation des "prohlémes
identifiés” aurait comme conséquence de bloguer toute

coopération avec les intervenants impligqués.

Le travail du chercheur consiste ensuite 3
assembler et a synthétiser 1les différents éléments de la
problématique identifiés précédemment. Lorsque ce travail
est effectué, il est ensuite essentiel de faire valider cette
image synthétisée de la réalité problématique avec 1les
personnes impliguées dans 1’élaboration de celle-ci. L’étape
de design des correctifs peut finalement &tre amorcée lorsque

l1’étare de validation est complétée.
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Partie II: Reconstitution d’une image riche de la réalité

problématigue

La reconstitution de 1’image riche est élaborée en

analysant la réalité problématique suivant diverses

perspectives:

- sous 1’angle des indicateurs;
- sous l’angle des structures;
- sous l’angle des processus,;

- sous l’angle du climat.

Cette représentation de la réalité sera constamment

enrichie par 1’échange avec les différents intervenants en
contact direct avec la problématique. Ce diagnostic
approfondi permettra enfin d’aborder 1’étape de design des

correctifs.
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CHAPITRE 3

LES INDICATEURS

La premiére étape de la reconstitution de 1’ image
riche de la réalité problématique consiste a explorer les
indicateurs. Ceux-ci constituent des informations
rréliminaires, facilement disponibles, qui permettent d’avoir
rapidement de 1’information sur la problématique. L’analyse
de la problématique sous 1’angle des indicateurs représente

la premiére étape de la cueillette d’information.

L’analyse des indicateurs sera orientée sur les
statistiques disponibles du registre d’inventaire informatisé
afin d’évaluer 1’ampleur du probléme de facon quantitative.
Cette étape vise également a dégager les premiéres pistes de

recherche sérieuses des causes d’erreurs.

Les registres d’inventaire seront ensuite analysés
en termes de cohérence entre la valeur des stocks et la

valeur aux livres. Ceux~ci seront enfin évalués en termes de

cohérence en nombre d’items.

3.1 Analvse des indicateurs en termes de valeur des stocks

L’analyse au niveau comptable de la cohérence des
registres se limite généralement & 1’analyse en termes de
valeur aux livres versus valeur réelle en dollars ($). Les
écarts entre la valeur aux livres et la valeur réelle des

stocks sont explicités'é 1’aide des tableaux 1 et 2.
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TABLEAU 1

Ecart en % entre la valeur aux livres des stocks

et la valeur réelle des stocks

pour les années financiéres 1983 et 1984

1983 1984

Ecart entre la valeur aux
livres et la valeur réelle +10. 3% +17.5%
des stocks & la fin de

1’année financiére

Par 1’examen des données du tableau 1, on se rend
compte que 1’inventaire informatisé surestime 1’inventaire
réel de prés de 17.5% . Cette distorsion des données du

registre d’inventaire ne facilite pas 1’interprétation des

données comptables. Il devient alors difficile d’évaluer 1la
performance de l’entreprise en cours d’année financiére. Par
contre, la justification comptable de cet écart ne pose pas

de probléme, puisque seule la valeur "corrigée” a la suite de

1’inventaire physigque est utilisée dans la production des

états financiers.

L’examen du tableau 1 nous permet également de
remarquer qu’il y a eu augmentation de la surestimation de 1la
valeur aux 1livres des stocks de 1883 a 1984 (Il a été
impossible d’analyser 1les données antérieures a 1983 étapt

donné qu’elles ne sont pas disponibles).



A la lumiére de ces premiers indicateurs, on peut
conclure que le wvol n’est pas la cause premiére de la
surestimation de la valeur aux livres des stocks. En effet,
compte tenu de la marge de bénéfice brut {(qul ne peut étre
divulguée ici), on peut démontrer mathématigquement gue le vol
ne constitue pas la source principale d’incohérence des

registres.

En effet, si de 1983 & 1984, 17.5% du stock en
inventaire avait été wvolé, cela impliguerait des pertes de
stocks de 1’ordre de $300 000, ce qui est trés important
relativement & 1’ordre de grandeur des bénéfices bruts
réalisés par l’entreprise. Pour 1982 a 1983, le vol aurait
entrainé pour plus de $150 000 de pertes de stocks. La
corrélation des profits bruts par catégorie de stocks avec la
surestimation des stocks en inventaire ne peut se faire d’une
facon précise compte tenu de la variabilité de la marge de
profit brut d’un item a 1’autre dans une méme catégorie de
stocks. Toutefois, les profits bruts générés ont globalement
augmenté de 1983 & 1884 proportionnellement aux ventes.
Paradoxalement 1le niveau de surestimation des stocks a
augmenté de 10 a 16% pendant la mé&me période. Selon le
comptable de 1’entreprise, $150 000 de pertes supplémentaires
de 1933 & 1984 n’aurait pu passer inapercu dans les bénéfices
bruts réalisés par 1’entreprise, d’autant plus gque ceux-ci

sont paradoxalement & la hausse.

Ainsi le vol ne peut étre retenu comme source

principale d’incohérence des registres pour deux raisons:

1- tout d’abord, les pertes de stocks sont trop élevées

en proportion des profits bruts générés par

1’entreprise;



2- comment expligquer 1’ augmentation de profits, de 1983

a 1984, en considérant que 1’entreprise aurait subi
des pertes Thypothétiques"” de stocks supplémentaires
de 1’ordre de $150 000 par rapport &a 1 année
précédente, les ventes n’ayant augmenté que trés
sensiblement pendant la mé&me période.

Si la sursestimation des stocks était principalement
causée par le vol, 1’entreprise aurait déclaré faillite
depuis longtemps. Le +tableau 2 illustre la surestimation

comptable de la valeur des stocks par catégorie de stocks.

TABLEAU 2

Ecart entre la valeur aux livres

et _la

valeur réelle des stocks

par catégories de stocks

rour 1’année financiére 1984

CATEGCRIE DE VALEUR AUX LIVRES VALEUR RELLE ECART
DE PRODUITS (3) (3$) (%)
Quincaillerie 571 159. 492 976 +15.8
Plomberie 337 988 308 183 +10
Matériaux 557 161 465 T44 +20
Agqueduc 235 350 178 513 +32
Bois 55 489 ) 50 463 +10
Valeur totale

de 1’inventaire 1 757 148 1 4385 862 +17.5%
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A 1’examen du tableau 2, on se rend compte gue la
distorsion de la wvaleur aux livres des stocks affecte

certaines catégories de produits plus que d’autres.

3.2 Analvse des registres d’inventaire en termes de nombre

d’items

L’analyse des registres d’inventaire en termes de
nombre d’items a été élaborée essentiellement sur une base
statistique & 1’aide d’échantillons.

3.2.1 Analyse du niveau d’incohérence en fonction de la

rotation des stocks

Un échantillonnage de 500 items, lors de
1’inventaire de 1984, a été effectué de fagon & mesurer
1’écart (en plus ou en moins) entre "inventaire réel et
inventaire physique”. Cet échantillonnage a permis

d’observer la corrélation suivante:

Il existe une corrélation (coefficient
de corrélation = 0.70) entre 1le taux de
rotation des stocks et 1’écart absolu en
nombre d’items entre les données réelles et

les données des registres des stocks.

-~

Ce qui'revient a dire que plus un stock est sujet a
de multiples transactions, plus on risque d’observer une

grande distorsion (en plus ou en moins) entre les registres

d’inventaire et les stocks réels.



3.2.2 Analvse du niveau d’incchérence par nombre d’items

des registres des stocks:

Un second échantillonnage au hasard de 304 items,
effectué lors de 1’inventaire 1984, a permis a permis de

relever les données compilées dans le tableau 3.

TABLEAU 3

% d’items cohérents lors de la prise d’inventaire 13884

Cohérence | cohérence % des items qui sont

prarfaite a 10% prés sous—-estimés surestimés
Items
non cohé- 65.5% 58.5% 24 .2% 41.3%
rents
Items
cohérents 34 .5% 41.5% - -

100% 100%

Le concept de cohérence refére a8 1l’exactitude du

nombre d’unité en stocks Vs le nombre d’unité indigqué sur le

registre informatisé des stocks. 31 le nombre d’unité en
stocks Vs le nombre d’unité 1indigué sur le registre
informatisé est concordant a 10% prés, 1’item est dit

“cohérent a 10% prés”.

Ce tableau démontre que les données de 1’inventaire
informatisé sont cohérentes dans seulement 34.5% des cas. I1

se produit donc beaucoup d’erreurs puisque environ 65.b5% des
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items ont un inventaire informatisé gui n’est pas cohérent
avec 1’inventaire réel. 11 est difficile de comparer ce
chiffre avec celui d’autres entreprises du mé&me type étant
donné la non-disponiblité de données comparables pour ce type
d’entreprise. Bien entendu, il faut prendre en considération
gqu’il v a des dizaines de milliers de transactions
annuellement et qu’il n’y a gqu’une seule prise d’inventaire
physique par année. Il nen reste pas moins gque le niveau

d’incohérence généralisée du systéme dans prés de 65.5% des

cas est trés important.

I1 est intéressant de noter que 1’incohérence
implicue parfois de la sous-estimation et dans d’autres cas
de la surestimation. En fait, on observe d’aprés
1’échantillon prélevé aqu’environ le tiers (1/3) des items
incohérents sous-estiment le nombre réel d’items en
inventaire tandis que les deux tiers (2/3) restant
surestiment le nombre 1réel d’items en inventaire. Le fait
que le tiers des items incohérents sous-estime le nombre réel
d’items en inventaire ne vient qu’appuyer 1’affirmation que
le vol n’est pas la cause principale du probléme
d’incohérence des registres d’inventaire. Finalement il
semble peu plausible que le vol constitue la cause principale
a 1’origine du probléme d’incohérence des registres
d’inventaire compte tenu de la nature d’une grande partie des
items entreposés, de leur taille et/ou de leur poids. Par
exemple, la section "Aqueduc-Egoldt"”, qui est particuliérement
affectée par le probléme d’incohérence des registres, est
constituée principalement de piéces généralement lourdes qui

n’ont & peu prés aucune valeur pour le simple employé.

Si le registre des stocks sous-estime le nombre
d’items de certains articles en stock, il ne peut exister que

deux (2) causes possibles:



~ ou bien 1’on a oublié ou mal enregistré les
entrées de stocks en entrepdt;
- ou bien l1’on a enregistré faussement une scortie de

stock de 1’inventaire.

Dans les deux cas, 1’on observe que la
sous—estimation ne peut étre causée que par un mauvais

traitement de 1’information.

L’analyse de la cohérence a 10% prés met finalement
en évidence 1le point suivant: "Lorsqu’il y a incohérence,
celle-ci est généralement supérieure a 10%". FEn effet, on
constate que prés de 89% des items incohérents le sont a plus

de 10% prés:

Ce qui revient a dire gue lorsau’il y a incohérence

sur un item, celle-ci est généralement assez importante.

3.3 Svnthése

L’ analyse des indicateurs nous a permis tout
d’abord de quantifier 1’ampleur du probléme. Ce probléme
d’incohérence des registres peut s’analyser en termes de

valeur des stocks ou par nombre 4d’items.

La surévaluation de la valeur aux livres des stocks
de +17.5% est importante. Mais 1’analyse des registres
d’inventaire par nombre d’items met en évidence de facon
encore plus éloquente 1’ampleur de 1’incochérence généralisée

des registres puisqu’elle démontre que seulement 34.5% des
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items ont des registres d’inventaire cohérents avec
1’inventaire physigue. L’analyse de la cohérence par nombre
d’items a 10% prés a permis de constater également que
lorsqu’il v a incohérence sur un item, celle-ci est
généralement assez importante. Donc la surestimation de 1la
valeur aux livres de +17.5% ne traduit donc pas bien
1’imprécision presque générale du systéme pour des items pris
individuellement. De plus, on peut & ce stade-ci écarter le
vol comme cause principale d’incochérence des registres étant
donné 1’ordre de grandeur de la marge de bénéfice brut de
l1’entreprise en comparaison avec le taux de rotation des

stocks et le niveau de profitabilité fort satisfaisant de

1’entreprise.

On peut également constater que la surestimation
comptable de 1la valeur des stocks n’est pas le fruit d’un
trés petit nombre d’items. Cette incohérence au niveau de la
valeur aux livres est plutdt le produit de multiples erreurs

(de surestimation et de sous-estimation) gui ont pour effet

"net" de surestimer la valeur des stocks. La corrélation
entre 1’écart absoclu en nombre d’items ( |Registres - stocks
réelsl } Vs le niveau de rotation des stocks vient confirmer

cette constatation. On peut donc présumer a ce stade-ci que
prlus un item est sujet a de multiples transactions, plus il
risgque de se glisser des erreurs dans le traitement de
1’information. De plus, 1le fait que 1’on retrouve une
sous—-estimation dans environ le tiers (1/3) des items
incohérents confirme en un certain sens des lacunes au niveau
du traitement de 1’information. Cette remarque vient
confirmer 1’affirmation que le vol ne constitue ras la cause

principale du probléme d’incohérence qui affecte les

registres d’inventaire.
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CHAPITRE 4

LES STRUCTURES

Ce chapitre sera consacré a décrire les principaux
éléments structurels qui peuvent Jjusqu’a un certain point

alimenter la problématique ou aider a mieux la comprendre.

L’examen des structures débutera par 1’examen de

1’ organigramme pour ensuite présenter briévement les
techniques utilisées dans 1l’entreposage du stock. La revue
de 1’ordinateur utilisé, des documents employés et des

rapprorts produits sera finalement abordée.



4.1 Organigramme:

L’entreprise Marcel Baril Ltée est une entreprise
de type grossiste qui compte au plus fort de sa saison prés
d’une quarantaine de personnes. L’organigramme officiel est

illustré a4 la figure 3.

Directeur général
{Marcel Baril)

Dir. adjoint

{6. Baril)
l
Resp. des achats Vendeurs Comptable Resp. Canionneurs
{J. Bérubé) {J-Y Baril} d’entrepst
|
I I | | | ! .

Acheteur  Acheteur Acheteur Acheteur  Acheteur Resp. Resp.

Aqueduc-  Quinc. {Plomberie} Matériaux Bois facturation ordinateur

Egoit (3-C, Baril) (6. Germain)} {(J. Bérubé) (R. Baril)

{6. Baril)

Figure 3: Organigramme de 1’entreprise

L’organigramme met tout d’abord en évidence le
grand nombre de-membres de la famille "Baril"” impliqués dans
la gestion de 1l’entreprise, ce qui témoigne du caractére
"familial” de 1’organisation. On peut constatef également
que l’entreprise est peu hiérarchisée et gque son contrdle est
trés concentré, ce qui est le cas dans bon nombre de PME,

comme le souligne Toulouse (27). L’entreprise Marcel Baril
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Ltée posséde une structure dite simple, telle que définie par
Mintzberg (21). D’autre part il est a souligner que tous les
employés, a 1’exception du directeur général, du comptable et
des employés affectés & la livraison, sont impliqués dans le
traitement de 1’information qui concerne la mise a jour des

registres de stocks.

Marcel Baril Ltée fait la vente et la distribution
de divers produits qui se répartissent en b catégories:
agueduc—égolt, quincaillerie, plomberie, matériaux et bois.
A chaque catégorie de produits est assigné un acheteur, & la
fois responsable des approvisionnements et du contrdle
d’inventaire. Cette 1responsabilisation par catégorie de
produits constitue, en un certain sens, un facteur favorable,
car elle contribue & générer chez les personnes impliquées
une certaine volonté de maintenir leur registre d’inventaire
le plus fiable possible. Malheureusement, les acheteurs ne

peuvent pas contrdler toutes les étapes du traitement de

1’information.

L’examen de 1’organigramme nous fait voir qu’il n’y
a pas de responsable du traitement de 1’information. Cette
absence de responsable a ce niveau constitue une lacune

importante compte tenu de la problématique en cause.

Apres discussion avec les dirigeants de
l’entreprise, on se rend compte qu’il n’existe pas de
descriptions de taches clairement établies, ni de procédures

écrites touchant 1l’ensemble du traitement de 1’information.



4.2 Entreposage du stock

L’entreposage est effectué dans 3 aires prévues a

cette fin situées au siége social de 1l’entreprise:

- entrepdt chauffé ("Partie chaude™);
- entropbét non-chauffé ("'Partie froide");

- espace extérieur de 400 000 piz.

On utilise actuellement 1’espace extérieur pour
stocker des items quli peuvent résister aux intempéries,
prarticuliérement le boils, les conduites d’égolt et certaines
piéces d’aqueduc. La partie chaude de 1l’entrepdt permet le
stockage d’articles qui doivent éviter le gel, en particulier
les articles de guincaillerie et de plomberie. La partie
froide est utilisée pour entreposer des articles qui peuvent
supporter le gel mais qui doivent &tre protégés des
intempéries (ex.: Dbaignoires, matériaux de construction,

laine isolante, etc.).

L’entreposage du stock a des lacunes marquées au
niveau des piéces d’aqueduc-égolit qui est effectué dans la

partie froide de 1’entrepdt ainsi Qu’a 1l’extérieur. En fait,

on peut remarquer au’'il ¥y a un mangue d’ordre évident qui

affecte plus particuliérement cette section:

- une bonne partie du stock n’a pas d’étiquette

d’identification;

- plusieurs piéces différentes sont mélangées dans les

mémes boites;

- les items d’un méme type sont souvent placés a des

endroits différents (over-stock).
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Ces lacunes ne facilitent pas 1le travail des
préposés a la manutention du stock, ce qui peut augmenter les
chances d’erreurs d’inattention et diminuer la motivation de
ceux-ci & maintenir un contrdle d’inventaire de qualité. Ces

lacunes peuvent donc contribuer A alimenter la problématigue.

La partie chaude de 1’entrepdt, quil abrite
principalement les ariticles de gquincaillerie et de plomberie,
ne posséde pas les mé&mes lacunes. En effet, 1’entrepdt est
généralement dans un bon ordre et la qualité du rangement des
articles est fort acceptable, quoique guelgues amélicrations
mineures soient toujours possibles ici et 1la, en particulier

n ce gui concerne 17"over—-stock”. Par "over-stock”, on

O

entend 1le rangement d’'un m&me type d’item & différents
endroits dans 1’entrepdt. Ceci se produit lorqu’on manque
momentanément d’espace  pour ranger un item donné., De plus,
on note que certains items semblables sont rangés sur des
tablettes communes, c¢ce gui augmente d’autant les chances de

substitutions d’items par erreur.

Les différents lieux d’entreposage sont munis de
systéme de protection relativement adégquat. La cour
extérieure est entiérement cléturée et munie d’une barriére
qul est verrouillée aprés 17:00 hre. Seuls les préposés a la
manutention du stock et les acheteurs sont autorisés a
accédés aux entrepdts. Ceux-ci sont également vérouillés

aprés 17:00 hre.

Une bonne partie des items se prétent mal au vol a
cause de leur poids et/ou de leur utilité pour le simple
employé. Par contre on note gue certains items susceptibles
d’étre volés, tels les accessoires d’outils électriques, sont
disposés prés de la sortie, ce gqui les rends plus sujets au

vol. Par contre, on note que ces items ne sont pas
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particuliérement plus affectés par le probléme d’incohérence
des registres que d’autres articles disposés dans des allées

moins fréquentées ou moins sujet au vol.

4.3 Ordinateurs, logiciels et documents utilisés

Chez Marcel Baril Ltée, l1’ordinateur effectue les

taches suivantes:

- facturation;

- émission des commandes-fournisseurs;
- relevés de comptes,

- registres d’inventaire;

- comptabilité générale;

- etc.

L’ordinateur wutilisé chez Marcel Baril Ltée est un
ordinateur IBM (Systéme 34). Afin d’effectuer les taches
ci~haut mentionnées, on utilise le logiciel spécialement
adapté au systéme 34 et vendu par la compagnie IBM. Notons
gue ce logiciel est trés répandu et a fait ses preuves depuis

fort longtemps.

L’ordinateur produit divers rapportis. Les plus

pertinents quant au probléme de contrdle d’inventaire sont:

- registres d’inventaire;
- rapports des inventaires négatifs;

- rapports quotidiens de transactions.

Le rapport des inventaires négatifs est un document
qui est produit sur demande et qui fait ressortir les items

dans 1les registres des stocks qui indiquent un inventaire
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négatif. Etant donné au’un inventaire négatif est impossible
en soi, ce rapport permet de déceler un certain nombre
d’items dont 1les registres sont incohérents. A 1l’occasion,

il peut arriver que 1’on utilise ce rapport pour corriger les
registres d’inventaire. Mais cette opération exige une trés
grande quantité de travail étant donné aqu’il faut s’assurer
qu’il n'y a pas de transactions en cours de traitement sur
ces 1tems. C’est pourquoi on constate que ces rapports =sont

!

trés peu utilisés.

Les registres d’inventaire informatisés ont pour
fonction de +tenir & Jjour les entrées et sorties de stock en
entrepdt. Les registres des stocks sont surtout utilisés par
les acheteurs afin de planifier leurs approvisionnements et

de contrdler les inventaires & des niveaux acceptables.

Les rapports quotidiens de transactions sont des
documents synthéses de 1’ensemble des transactions qui ont
affecté 1’inventaire pendant la Journée. Ces 1rapports
comportent deux types de messages d’avertissement qui peuvent
alider A& repérer certaines erreurs: il y a le message "Cost
deviation” et le message "nombre d’items recus plus grand que
celui commandé”. Une bonne partie des erreurs introduites
lors de 1’entrée des données dans l1’ordinateur peuvent &tre
repérées par 1’examen des messages d’erreurs inscrits sur les
rapports de transaction. Ces messages d’avertissement
permettent de déceler des erreurs d’ enregistrement d’entrées

de stocks qul sont relativement importantes.

Le message d’avertissement “Cost deviation”, par
exemple, est +trés peu sensible. En effet, de nombreuses
erreurs peuvent se glisser dans le systéme en dépit de ce
test lorsque 1’écart entre les données 1inexactes et les

vraies valeurs est relativement petit:



Ex.: Stock sur le bon Données entrées dans le registre
de livraison vérifié informatisé des stocks
160 1600 Erreur qui peut

&tre répérée par

le test du "Cost

deviation”
45 44 Erreurs qui ne
17 19 seront pas
repérées

par le test du

"Cost deviation”

En fait, l’algorithme du "Cost deviation” manque de
raffinement, puisgqu’il compare le nouveau colt unitaire
pondéré (l’entrée de stock étant prise en considération) avec
1’ancien coQt unitaire vondéré (avant 1l’entrée du stock), au
lieu de comparer 1le c¢co@t unitaire de 1’item a entrer en
inventaire avec la valeur du colt unitaire pondéré avant
1’entrée du stock. Cet algorithme rend ce test trés peu

sensible, donc trés peu efficace.

Enfin, il faut noter gue les messages
d’avertissements sont noyés a travers les quelques dizaines
de pages composant les rapports quotidiens de transaction, ce

qui ne facilite pas la téche de révision de ceux-ci.

Sauf dans les cas indiqués, 1’examen minutieux des
autres documents utilisés dans l’entreprise n’a pas permis

d’identifier des lacunes importantes a ce niveau.
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CHAFITRE 5

LES PROCESSUS

5.1 Introduction

Comme nous 1’avons mentionné précédemment, le
probléme d’incohérence des registres d’inventaire ne peut se
situer gu’a deux niveaux: scit au niveau du vol et/ou du

systéme de traitement de 1’ information.

L’analyse des indicateurs nous a permis d’écarter
le vol comme cause principale d’incohérence. Le probléme se
situe donc au niveau dux systéme de traitement de
1’information. L’examen de la situation problématique sous
1’angle des processus se concentrera tout d’abord & modéliser
1’ensemble du systéme d’information en divers sous-systémes.
Dans un second temps sera effectué 1’analyse détaillée de
chaque sous-systéme en fonction de chaque type de transaction
que  doit traiter couramment 1’entreprise. L’analyse sous
1’angle des processus nous permet d’isoler des causes
possibles a 1l’origine du probléme d’incohérence des registres
d’inventaire. Cette identification des sources possibles
d’erreurs a été grandement facilitée par 1’esprit de
cocopération démontré par les intervenants impliqués dans

1’entreprise.

Ces sources possibles d’erreurs seront identifiées
en spécifiant les causes probables ainsi que 1’impact

prossible sur les registres d’inventaire.



5.2 Modélisation du svstéeme de traitement de

1’information

L’entreprise Marcel Baril Ltée est une entreprise

de type ‘“grossiste”. Elle a donc comme fonction principale
d’acheter, d’entreposer et de vendre des stocks. Le systéme
‘information de 1’entreprise Jjoue ici, comme dans la plupart

d
des entreprises, un r&le vital. Sa planification, son

contrédle et son opération quotidienne en dépendent.

L’entreprise Marcel Baril Ltée peut se synthétiser

en 3 sous-systémes (voir figure 4):
1- le sous-systéme "Direction-contrdle”;
2- le sous-systéme "Ventes”;

3- le sous—-systéme "Approvisionnement”.

Compte tenu de 1la problématique en cause nous ne

nous attarderons pas a 1’analyse du sous-systéme
"Direction-contrdle”. Les sous—-systemes "Ventes” et
"Approvisionnement', pour leur part, sont les sous-systémes

o se concentrent la plus large part des activités de
1l’entreprise, ceci étant compréhensible compte tenu de la
nature méme de celle-ci. Et comme comme c’est le cas dans
toute entreprise de type ‘Tgrossiste”, 1’efficacité des
sons—-systémes “Approvisionnement” et "Ventes” est essentielle
& 1l1la survie de 1’organisation, pruisque ¢ces derniers en
154

onstituent la raison d’&tre.

Pour sa part, le registre informatisé des stocks
peut &tre associé & une filiére "électronique” centrale, qui
a pour fonction premiére de tenir a jour les entrées et les
sorties de stock de fagcon a ce gque celui-ci soit le reflet le
plus °~ fidéle - de la quantité réelle en inventaire.
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L’ information issue de cette filiére électronigque est
constamment utilisée par les divers sous—-systémes, soit le
contréle comptable, la planification des achats, etc. On
peut réaliser du méme coup que le registre d’inventaire est

fortement intégré aux autres sous-systémes dans 1’entreprise.

Exemple: 1’opération de facturer un client réduit du ménme
coup la quantité de 1’item en question dans le registre
informatisé des stocks. Cette opération a donc une influence
sur le sous-systéme TApprovisionnement”, en c¢Cce Ssens gue
1’information provenant des registres d’inventaire contrdle
directement la planification des achats. Cette simple
opération a aussi son implication sur la valeur aux livres de
1’inventaire, et donc peut influencer également le contréle

et la planification financiére de 1’entreprise.
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SYSTEME GENERAL

S.S,

DIRECTION-
CONTROLE

S.S. S.S.
APPROVISIONNEMENT

FIGURE 4 Systeme général




De nombreux symboles seront utilisés dans 1la
modélisation des processus. La légende ci-bas donne la

signification de chaque symbole utilisé:

Symboles utilisés dans la modélisation des processus:

Décision concernant l’aiguillage de

1’information

@ : Environnement
@ : Sous-systéme

Activité

° s : Production d’un document
o
o °
/ > : Communication verbale
—————— > : Volume de transaction faible
P : Volume de transaction moyen

SN $ : Volume de transaction élevé
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5.2.1 Le sous-systéme "Approvisionnement'
Y

Deux missions fondamentales sont confiées au
sous-systéme TApprovisionnement”. Il a tout d’abord pour
fonction de procéder aux approvisionnements de la maniére la
plus économique gui soit. La seconde mission consiste a
maintenir les niveaux d’inventaire le plus bas possible de
facon & disposer de suffisamment de stock et & minimiser les
colts d’inventaire. Généralement, seule la valeur aux livres

des inventaires est évaluée par la direction.

Le sous-systéme “Approvisionnement” est constitué

de 4 principaux sous—-systémes (voir figure 5):

1- le sous-systéme "Emission des commandes-fournisseurs"”;
2- le sous-systéme "Réception des commandes-fournisseurs"”;
3- le sous—-systéme "Enregistrement des entrées de stock”;

4- le sous-systéme "Paiement des commandes-fournisseurs’.

5.2.1.1 Le sous-systéme "Emission des commandes-

fournisseurs”
A partir des informations contenues dans les
registres d’inventaire, le sous-systéme “"Emission des
commandes-fournisseurs” a pour fonction d’engager le

processus d’approvisionnement au moment Jjugé opportun (voir

figure 6).

L’on deoit tout d’abord évaluer les Dbesoins en
approvisionnement, puls sélectionner les fournisseurs gui
offrent le plus d’avantages (particuliérement au niveau des
prix). L’on communique finalement les détails de la commande

au fournisseur sélectionné.
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5.2.1.2 LLe sous—-systéme "Réception des commandes-

fournisseurs”

Le sous—systéme "Réception des commandes -
fournisseurs” a pour Tfonction d’examiner minutieusement le

contenu des livraisons en provenance des fournisseurs (voir

figure 7).

Cet examen de la marchandise a pour but de vérifier
la cohérence du bon de livraison avec les marchandises
effectivement recues, L’on indigque alors les quantités
manguantes sur le bon de livraison. Ce bon de livraison
ainsi vérifié est ensuite envoyé au sous—-systéme

"Enregistrement des entrées de stock”.

Source possible d’erreur

Erreur 1. EBrreur dans la vérification du stock recu

La vérification du stock en entrepdt représente un
point névralgique de premiére importance. Cette vérification
est faite en double puisque chaque commande est vérifiée par
2 personnes a tour de rdle., C(Ce travail consiste a8 vérifier
si la marchandise recgue est cohérente avec celle indiquée sur
le bon de livraison et conséquemment avec la facturation. Il
n’y a que peu de chance d’erreur a cet endroit. Néanmoins,
cette source d’erreur représente un endroit stratégique
puisque 1’information résultante de cette vérification sera
utilisée ultérieurement dans tout le systéme d’inventaire.
Une mauvaise vérification a c¢e niveau pourrait d’ailleurs

avoir des conséquences monétaires importantes.
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I1 est &a signaler 9que ce type d’erreur tend a
surestimer 1’inventaire réel. En effet, telle erreur se
prodult généralement dans le cas d’une commande-fournisseur
incompléte. En effet, il est trés peu courrant de recevoir
des commandes-fournisseurs avec des items en surplus. C’est
du moins ce qu’ont constaté, au fil des années, les préposés
a vérification du stock regu. Une fois commise, 1’erreur
devient non retracable. Enfin, ce type d’erreur est causé

fondamentalement par de 1’inattention ou de la distraction.

5.2.1.3 Le sons—-systeme "Enregistrement des entrées de

stock”

Le sous—-systéme “Enregistrement des entrées de
stock” a pour fonction de tenir a Jjour le registre

informatisé des entrées de stock (voir figure 8).

I1 existe, chez Marcel Baril Ltée, un registre qui
garde en mémoire les commandes gui sont passées vers les
fournisseurs mals gul ne sont pas encore recues en entrepdt.
Ce registre informatisé des entrées de stock permet 4d’avoir

un suivi des commandes-fournisseurs en cours.

Ainsi, lorsqu’un item est regcu, on “entre” celui-ci
dans le registre d’inventaire en 1insérant le code "R”
vis-a-vis 1l’item recu, & la fols dans l’ordinateur et sur la

copie de la commande-fournisseur en question.
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I1 peut arriver qu’une partie de la livraison
provenant d’un fournisseur soit tout d’abord vérifiée dés son
arrivée a 1’entrepdt de Marcel Baril Ltée et ensuite livrée
"directement” <chez un client. Dans c¢e cas spécial, 1la
personne responsable de l1’enregistrement des entrées de stock
entre ces items dans 1’ordinateur sous le code 07, ce qui

n’affectera pas le niveau de 1’inventaire informatisé.

Source possible d’erreur

Erreur 2: Mauvaise entrée du stock recu dans le systéme

d’inventaire informatisé

I1 est +trés facile d’introduire des erreurs a
1’entrée du stock sur l’ordinateur. Ces erreurs peuvent &tre
de divers types: erreurs de frappe, erreurs conséquentes a
des conversions d’unités, chiffres mal formés sur les bons de
livraison vérifiés ou bien des descriptions de produits

incomplétes, difficiles a faire correspondre avec les items

commandeés.

Les erreurs de retranscription peuvent avoir un
impact fort important sur les registres d’inventaire (erreur

conséquente & 1’inattention ou la distraction).

Ex. Stock sur bon de Données entrées sur
livraison vérifié ordinateur
160 16
17 170
14 cse de 4 unités 14 (unités)
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Une bonne partie des erreurs introduites lors de
1’entrée des données dans 1’ordinateur peuvent &tre repérées

par 1l’examen des messages d’erreurs inscrits sur les rapports

de transaction. En effet, les rapports de transactions
impriment a 1l’occasion des messages d’avertissement, en
particulier celui du “"Cost deviation” aqui permettent de

déceler & 1’occasion des erreurs d'enregistrement d’entrées
de stocks qui sont relativement importantes. Mais, comme il
a été démontré dans la section "Structure”, 1’algorithme de

ce test rend celui-ci trés peu sensible.

De plus, il semble gque la vérification des messages
d’erreurs sur les rapports de transactions ne soit pas faite
sur une base réguliére (lacune au niveau des procédures). En
effet, l1’examen minutieux des messages d’avertissement,
entrepris au cours de cette recherche, a permis de retracer
une demi-douzaine d’erreurs d’entrées du stock recu dans le

systéme d’inventaire informatisé.

Ce type d’erreur a donc autant de chance de

surestimer que de sous-estimer 1’ inventaire réel.

5.2.1.4 Le socus—-systéme "FPaiement des commandes-—

fournisseurs’
Le sous-systéme "Paiement des commandes -
fournisseurs” a pour fonction de vérifier tout d’abord la

cohérence des items facturés par le fournisseur avec ceux
effectivement recus. Le paiement du fournisseur ne sera

autorisé que lorsque tous les items facturés auront été

recus (voir figure 9).
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On remargque chez Marcel Baril Ltée que 1la
vérification des items recus Vs les items facturés est faite
par la mé&me personne. Or, il est généralement conseillé
d’éviter de confier & la personne gui a entré le stock dans
le systéme d’inventaire la vérification des items recus
versus ceux facturés. BEn effet, lorsqu’une vérification est
faite par la mé&me personne, le travail est souvent effectué
avec beaucoup moins d’attention. De plus, cette situation

crée inutilement une zone potentielle ot le vol serait

possible.

5.2.2 Le sous-systéme "Ventes'

Le sous-systéme “Ventes” est celui qui génére le
plus d’activités au sein de 1l’entreprise. C’est également
celui qui nécessite le plus de ressources humaines. (e

sous—-systéme est constitué des 5 sous-systémes suivants (voir
figure 10).

1- le sous-systéme "Relation-clients";

2- le sous—systéme "Bon de ramassage”;

3- le sous-systéme “Sorties de stock”;

4- le sous—-systéme "Facturation";

5- le sous-systéme "Retour de marchandises”.

5.2.2.1 Le sous—systéme "Relation-clients”

Le sous-systéme "Relation-clients” a la
responsabilité premiére de solliciter 1les clients afin de
générer des ventes. En second lieu, il a comme fonction de
donner un bon service aprés vente au client en ce qui
concerne particuliérement les retours de marchandises

défectueuses et les échanges (voir figure 11).



Facture-

FIGURE 10

lient Bon de .
fivraison

S.S. VENTE

Relation-clients

Bon de
commande-
client

S.S.

Bon de
morchandises
a retourner

Retfour
de

marchan-
dises

)
!
Facture-client
Sorties de stocks provisoire
Bon de ramassage
vérifie !
/
S.S.
/
/
Le sous-systéme "Ventes"

.60



stock

Sortie de

clients de

Vente ou
comptoir

s gitem 0K

retour d'item

Echange sur ‘1

defectueur

comptoir,

$5.S. RELATION-CLIENTS

communique  les detalls comcgrnant les

retours dn%ndiu; (s'ily?

lieu)

S.S.

Retours de
marchandises

ciients eloignés

Emission des
commandes -
fournisseurs

vente clients Echange sur
\\
~Jtem OK
~ e
Echonge  sur 1
n}‘oup d'item |
defectueux +

«_Echange sur retour

Focture-cile
provisoire

avec note
"Livee"

Factyre-client Facture-ctient
Rprovisoire oroyisolre
e
" No chaccc" Item Y livre,
“Lives" Item"X"'a
crediter

<

Facture- citent.

|

"
——

Bon de n 0
commande - commande - commande -
1L Lt o S Tent—

Item X o
" No- charge” créditer

Item Y @

focturer

Bon de
ramassgge

Bon de commande-clien

FIGURE 11 Le sous-systéme "Relation-clients'

13



Le sous—-systéme "Relation-clients” agit comme
intermédiaire entre les clients et 1’entreprise Marcel Baril
Ltée. I1 est composé de 1’équipe de vendeurs itinérants,
chacun desservant un territoire de vente bien défini ainsi
que des vendeurs de comptoir. En +tant que sous-systéme
intermédiaire entre les clients et 1’entreprise Marcel Baril
Ltée, 1le sous-systéme "Relation-clients” a pour fonction de
traduire les Dbesoins du client sous la forme de documents
standards facilement traitables (ex.: le client communique
verbalement sa commande au vendeur qui la standardise sous 1la

forme de bon de commande-client).

Ce sous—-systéme a également comme fonction de
communigquer au sous-systéme "Retour de marchandises”™ toutes

les informations nécessaires au traitement adégquat des

retours.

Sources possibles d’erreur

Erreur 3: Utilisation de code de classe pour des items

possédant déija leur propre code d’inventaire

Le code de classe est un code comptable qui agit un
peu comme un Tfourre-tout dans lequel on impute les ventes

d’items spéciaux qui ne possédent pas de code d’inventaire.

Ces items spéciaux n’'étant pas destinés & entrer en
inventaire ne sont conséquemment pas entrés dans les
registres des stocks. L’utilisation de c¢ce code pour des

items possédant déja leur code d’inventaire constitue une
source importante d’erreur. En ‘effet, il est arrivé a
plusieurs occasions qu’un item possédant déja son code
d’inventaire soit sorti de 1’entrepdt sous un numéro de
classe; cette sortie de stock n’était donc pas enregistrée

dans 1le registre d’inventaire. Ce type d’erreur surestime



63

donc 1l’inventaire réel de cet item.

Une erreur de ce type peut se produire lorsgqu’un

bon de commande-client est fait a4 la course par un vendeur ou

un acheteur et qu’on oublie d’inscrire les numéros
d’ordinateur correspondant & chague item. Lors de la
facturation, il est arrivé également gue 1’on ait imputé des

commandes-client sous un numéro de classe étant donné gu’il
n’y avait pas de code d’inventaire inscrit pour les items en
question. Souvent les acheteurs et les vendeurs prennent
pour acquis que les commis aux bons de ramassage et a la
facturation compléteront les bons de commande en y inscrivant
les codes d’inventaire mangquants. Enfin certains acheteurs
utilisent couramment c¢e c¢code de <classe pour tout type de
transaction ne devant pas affecter les registres d’inventaire
comme par exemple dans le cas des ventes directes, des items
réparés pour un client, ou bien de commandes d’items
spéciaux. La facon dont ce compte fourre-tout était utilisé
en pratique rendait impossible la corrélation entre ce qui
est entré sous ce code de classe et ce qui &tait sorti. On
constate a ce niveau des lacunes certaines liées aux
procédures. Ce type d’erreur découle rarfois de

1’inattention ou de la distraction.

Erreur 4: Ttems "kit” vendu en piéces détachées:

Un autre type d’erreur peut se produire dans la
situation suivante. Il arrive encore frégquemment, surtout
dans la section "Aqueduc-égolt”, qu’on entre en inventaire
des - items groupés en un "kit" et qui sont entrés dans les
registres sous un seul code d’inventaire. I1 arrive
également que certaines piéces composantes de ce "kit"” soient
vendues individuellement et imputées sous un numéro de

classe. Conséquemment, du stock sort de 1’entrepdt sans étre
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enregistré, ce qui implique alors que 1’inventaire
informatisé surestime 1’inventaire réel de 1’item "kit",

1’item "kit"” étant devenu imcomplet.

Ce type d’erreur est donc causé par des lacunes au

niveau des procédures.

5.2.2.2 Le sous—-svstéme "Bon de ramassage’

Le sous-systéme "Bon de ramassage” a pour fonction
de recevoir les bons de commande-client provenant du
sous-systéme “"Relation-clients”™ et de produire un bon de
ramassage informatisé€. Ceux-ci seront ensuite classés par
circuit de livraison. Ces bons de ramassage ainsi groupés
rar circuit de livraison sont ensuite envoyés au sous-systéme
"Sorties de stock”, au moment prévu par 1le calendrier

hebdomadaire des livraisons (voir figure 12).

5.2.2.3 Le sous—-svystéme "Sorties de stock”

Le sous-systéme "Sorties de stock” a comme fonction
de vérifier, de préparer et de livrer s’il ¥ a lieu les items

inscrits sur le bon de ramassage (voir figure 13).

Sources possibles d’erreurs

Erreur 5: Nombre d’items livrés non cohérent avec le nombre

indiqué sur le bon de ramassage vérifié
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I1 peut arriver que le stock livré soit inférieur
ou supérieur a celui indigqué sur le bon de ramassage vérifié.
Généralement, si on livre moins d’items que ceux facturés, le
client agit alors en guelque sorte comme un moyen de
rétro-action. En effet, si le client vérifie minutieusement
sa commande, 11 avisera Marcel Baril Ltée des items mangquants
a sa commande. Dans le cas ou le nombre d’items recus est
supérieur a celui facturé, le client, régle générale, devrait
profiter de cette erreur qui passera inapergue, ce gui aura
pour effet de surestimer 1’inventaire réel. Mais selon les
dirigeants de l’entreprise, trés peu de cas sont signalés

relativement a ce type d’erreur.

Ce type d’erreur découle fondamentalement de

1’inattention ou de la distraction.

Erreur 6: Substitution d’items

La substitution d’items ne produit pas d’erreurs en

soi. Seules les substitutions qui ne sont pas enregistrées
produisent des erreurs. L’ impact d’une erreur de
substitution est double, puisque chague erreur produite

affecte simultanément 1’inventaire informatisé de 2 items.
En effet, lorsgqu’une erreur de ce type se produit, 1’on
déduit de 1’inventaire informatisé un item qui n’est pas
sorti de 1’entrepdt, tandis que 1’inventaire informatisé de
1’item substitué ne sera pas modifié. Une erreur de
substitution peut aussi avoir un impact sur la profitabilité
de 1’entreprise, en c¢ce sens qu’il est possible que 1’item

substitué n’ait pas le méme prix que l1’item facturé.
Ce type d’erreur a fondamentalement 2 causes possibles:

1) inattention ou distraction;
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2) procédure en cas de substitution non connue de

tous.

Inattention ou distraction. Une erreur de ce type peut se

produire lorsqu’on substitue par erreur un item par un autre.
Par exemple, des erreurs de substitutions ont été faites lors
de ventes de haches. En effet certains modéles de héche se
ressemblent beaucoup et sont rangées sur des tablettes

adjacentes, ce qui favorise d’autant les subtitutions par

erreurs.

Procédure en cas de substitution non connue de tous. Par

exemple, il peut arriver que certains items indiqués sur le
bon de ramassage soient non disponibles en entrepdt. Alors,
pour accomoder le c¢client, il peut arriver qu’on substitue
certains 1tems trés semblables avec 1’autorisation soit du
client, soit de 1’acheteur. L’erreur peut se produire
lorsqu’on omet d’inscrire la substitution sur le bon de
ramassage vérifié, ce qui cause alors une erreur dans le
systéme d’inventaire. En fait, +trés peu de préposés au
ramassage du stock connaissent la procédure a suivre dans le
cas de substitution. La croyvance générale éEétant gue la

subtitution par un 1item semblable et de prix comparable ne

pose pas de probléme.

Les erreurs de substitution possédent autant de

chance de surestimer que de sous-estimer 1’inventaire réel.

5.2.2.4 Le sous-systéme "Retour de marchandises”

Le sous-systéme "Retour de marchandises” a pour
fonction de traiter les retours de stock. L’on inspecte tout

d’ abord 1’item retourné. Selon le cas (a partir des
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informations communiquées par le sous-systéme “"Relation-
clients”), des items pourront &étre retournés chez les
fournisseurs concernés. Dans d’autres cas, on émettra des

bons de retour avec les indications reguises pour dédommager

ledit client (i.e. crédit au client; voir figure 14).

Source possible d’erreur

Erreur 7: Bons de retour incomplets

I1 arrive souvent que les bons de retour soient
incomplets. Le manaque d’information & ce niveau cause alors
des erreurs d’interprétation lors de la facturation. Par
exemple, 1l est arrivé A& plusieurs reprises qu’on oublie
d’inscrire sur le bon de retour si 1’item retourné est
défectueux ou remis en inventaire. Une mauvaise
interprétation a c¢e niveau cause alors des erreurs dans le
systéme d’inventaire. Il est arrivé é&également que les
échanges d’items défectueux au comptoir de vente ait généré
des erreurs de surestimation. En effet, il peut arriver
qu’on remplace un item défecteux sous garantie sans que 1’on
enregistre la sortie de stock en entrepdt. L’inverse s’est
également produit lorsgqu’un retour d’item non défectueux a
été retourné a 1’entrepdt et a été traité comme un retour

d’item défectueux qui n’a pas été ajouté a 1’inventaire.

Donc, 1les erreurs générées au niveau du traitement
des retours de stocks ont autant de chance de surestimer ou
de sous-estimer 1’inventaire réel. En fin de compte, les
erreurs produites sont surtout le produit de lacunes au

niveau des procédures de traitement des retours.
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5.2.2.5 Le sous-systéme “"Facturation”

Le sous-systéme “Facturation” a pour fonction de
préparer la facture-client officielle et le bon de livraison.
Ce sous-systéme a aussi comme fonction de mettre & jour le
registre informatisé des stocks en fonction des sorties

(ventes) et des entrées de stock (retour d’item ok; voir

figure 15).

Source possible d’erreur

Erreur 8: EBErreur ou non cohérenre entre les données indiguées

sur le bon de ramassage vérifié avec la facturation

I1 peut arriver gue les quantités prétes a livrer
indiquées sur le bon de ramassage vérifié soient mal
retranscrites lors de la facturation. Etant donné qu’il n’y
a pas de vérification de la cohérence entre la facture-client
et les quantités a livrer, il peut se produire des erreurs
qui affectent le systéme d’inventaire. Des erreurs de ce
type se produisent particuliérement lorsgue certains chiffres
indigqués sur le bon de ramassage vérifié portent carrément a
confusion. I1 peut arriver également que certains chiffres
soient mal alignés avec 1’item visé sur le bon de ramassage,
Encore ici ce type d’erreur risque d’8&tre retracée si on
facture plus d’items gque ceux effectivement livrés, puisque
le client agit alors comme feedback. Si on livre plus
d’items gque ceux qui sont facturés, alors le client, dans la
plupart des cas, profitera en silence de cette erreur qui
1’ avantage. Si 1’écart passe 1inapercu, il se produira de
1’incohérence dans les registres d’inventaire, ce qui aura
pour effet de surestimer 1’inventaire réel. Donc, ce type

d’erreur est causée fondamentalement par de 1’inattention.
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5.3 Cheminement de l1l’information

La modélisation du systéme de traitement de
1’information nous permet maintenant d’avoir une vision
globale et structurée de 1’ensemble du systéme d’information
chez Marcel Baril Liée. Cette modélisation nous permet donc
d’aborder la deuxiéme étape de 1’analyse des processus, qui
consiste & focaliser notre étude sur le cheminement détaillé
de 1l’information, & travers les divers sous-systémes de

traitement de 1l1’information selon le type de transaction a

traiter.

Afin d’étre efficace, un systéme d’ information doit

fondamentalement effectuer trois (3) choses:

1) contrélier 1’ "input”;
2) effectuer un traitement adéquat de 1’information;
hbien aiguiller 1’ "output” vers les prochaines

sous-stations de traitement de 1’information

{(i.e. sous-systémes).

Chagque sous-systéme de traitement de 1’information
recoit donc un "input" qu’il faut d’abord contréler. Cette

importante puisqu’elle permet de déceler des

i

étape est tré
anomalies avant que celles-ci n’entrent dans le systéme
d’information. En effet, lorsqu’une erreur est introduite
dans 1le systéme, il est quasi impossible de la retracer a

cause du trés grand nombre de transactions en cours.

Une fois 1’input contrdlé, on doit déterminer 1le
type de traitement & apporter &a cette information et
1’effectuer correctement. . Finalement, on doit diriger
1’ "output” vers les sous—-systémes concernés (i.e. les

prochaines "stations” de traitement de 1’information).
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Donc les erreurs possibles au niveau du traitement

de 1’information peuvent se produire a 3 niveaux:

- au niveau du contrdle de 1’ "input”;
- au niveau du traitement qui est
inadéquat et/ou incomplet;
- au niveau de l’aiguillage de 1’information.

5.3.1 Description des principales transactions courantes

Les transactions principales gue traite courament
1’entreprise Marcel Baril Ltée sont au nombre de onze (11),

que 1’on peut synthétiser en gquatre (4) groupes:

A- Ventes normales: - Ventes aux clients éloignés
- Ventes au comptoir

- Ventes "cash”

B- Ventes directes: - Ventes directes de type 1
- Ventes directes de type 2

C~ Commandes-fournisseurs;

D~ Retours de marchandises (5 types).

Les ventes normales, et particuliérement les ventes
aux clients éloignés, vreprésentent de loin 1le volume de
transactions le plus important. En effet, il vy a
approximativement 100 000 sorties de stock (ventes normales)
contre 20 000 entrées de stock (commandes-fournisseurs). I1

v a donc en moyenne 5 sorties de stock pour une entrée.



Le nombre d’items ayant fait 1’objet de retour de
marchandises mne dépasse pas 5000 annuellement. Les ventes
directes, pour leur part, malgré gu’elles représentent un
fort pourcentage des ventes, n’impliquent des transactions

que sur moins de bH000 items annuellement (chaque item étant

vendu en grande quantité).

5.3.2 Examen détaillé du cheminement de 1’information par

type de transaction

5.3.2.1 Ventes aux clients é€loignés

Les wventes aux clients éloignés regroupent la trés
grande majorité des ventes effectuées chez Marcel Baril Ltée.
Flles se distinguent de la vente au comptoir par le fait que
la wvente aux clients éloignés exige que 1’on 1livre la
commande <chez le <c¢lient, par opposition & la vente au
comptoir, dans laquelle le client se charge lui-m&me de
ramener chez-lui 1’item acheté. Les wventes aux clients
eloignés sont habituellement prises par 1’équipe de vendeurs

sur la route mais elles peuvent également étre recues par

simple appel téléphonique des clients eux—-mé&mes. Dans les
deux cas, les détails de 1la commande sont transmis au
sous-systéme “"Bon de ramassage’. L’on vérifie ensuite si le

stock en entrepdt est suffisant pour satisfaire la commande
du client. L’on effectue finalement la 1livraison de la

commande chez le c¢lient suivant le calendrier hebdomadaire

des livraisons (voir figure 16).
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5.3.2.2 Ventes au comptoir:

Dans le cas de la vente au comptoir, c’est le
client lui-mé&me qui vient chez Marcel Baril Ltée pour passer
sa commande sur place et ainsi recevoir “sur le champ”
1’article voulu. Les ventes au comptoir concernent
habituellement des articles facilement manipulables et les
clients impliqués sont généralement localisés dans la région

immédiate de Rouyn-Noranda (voir figure 17).

Source possible d’erreur

Erreur 9: Facture de comptoir complétée de facon incorrecte

Dans les ventes au comptoir, il est arrivé que 1l’on
fasse une erreur au moment de compléter le bon de
commande-client au niveau du code d’inventaire du produit
vendu. Ce type d’erreur est particuliérement susceptible de
se produire lorsqu’il y a surcharge momentanée de travail, a
la suite d’une affluence de clients se présentant au comptoir
de vente. Une erreur au niveau du code d’inventaire produit
inévitablement de 1’incohérence dans 1les registres des
stocks. Conséquemment, ce type d’erreur surestime

1’inventaire réel et est causé par de 1’inattention et/ou de

la distraction.
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5.3.2.3 Ventes "Cash’

Les wventes “"cash” sont des ventes effectuées au
comptoir de vwvente de Marcel Baril Ltée et aqui ont la
particularité d’&tre payées comptant par le client, comme

cela se fait chez un détaillant.

Le cheminement de 1’information est sensiblement le
méme gue celuil suivi pour la vente au comptoir, & deux (2)
exceptions prés. Ces transactions sont tout d’abord traitées
différemment au niveau de la facturation. En second lieu, le
traitement de ces transactions ne se fait que sur une base
hebdomadaire, par “lot"” (batch). Ce traitement par lot est

justifié par le faible nombre de transactions de ce type par

semaine.

La mise & jour du registre informatisé des stocks
se fTait une fois par semaine. A ce moment-1a, toutes les
ventes “"cash” de la semaine sont alors traitées et le
registre des stocks est remis & jour. Ce traitement différé
impligue qu’il v a constamment un certain niveau

d’incohérence entre inventaire informatisé et inventaire

réel.

5.3.2.4 Vente directe (Type 1)

Les +ventes directes de type 1 concernent des items
qui sont expédiés directement du fournisseur vers le client.
Ce type de vente posséde 1’avantage de n’exiger aucune
manipulation et de n’occasionner aucun coQt d’inventaire,
étant donné que la marchandise n’est pas déchargée dans
1’entrepdt de Marcel Baril Ltée. Cette procédure de vente

spéciale est toutefois réservée aux commandes-clients
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importantes (voir figure 18).

Ce +type de transaction est particuliérement commun

dans les ventes touchant la section "Aqueduc-Egoat"”.

Source possible d’erreur

Erreur 10: Facture provisoire avec prix confirmés mais sans

inscription "Vente directe’

J1 arrive gquelquefois que 1’acheteur négocie par
téléphone les termes d’une vente directe. Dans la plupart
des cas, il obtient du fournisseur une confirmation du prix
des items commandés. L’ acheteur prépare donc une
facture-client provisoire détaillant les items soumis & la
vente directe. Il est déja arrivé que 1’acheteur ait omis
d’inscrire sur la facture provisoire la note "vente directe’.
La facturation officielle est traitée alors comme une vente
courante étant donné que la facture-client ne posséde aucune
note spéciale. Dans c¢ce cas la facturation se fait en
diminuant 1’inventaire, c¢e qui cause alors une erreur.

L’effet réel sera une sous-estimation de 1’inventaire réel.

Ce type d’erreur est causé autant par de
1’inattention que par certaines lacunes au niveau des
procédures. En effet, i1 est a remarquer que les procédures

au niveau du +traitement des ventes directes sont fort peu

précises.
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5.3.2.5 Vente directe de tyvpe 2

La vente directe de type 2 se distingue de la vente
directe de +type 1 par le fait que la marchandise & livrer
directement est d’abord recue et vérifiée a 1l’entrepdt de
Marcel Baril Ltée avant d’étre livrée chez le client (voir

figure 19).

L’appellation "Vente directe” conserve sa
signification du fait que la marchandise regue (& livrer
directement), gqui séjourne temporairement & 1’entrepdt de
Marcel Baril Ltée, n’affecte en aucun moment le registre

informatisé de 1’inventaire.

La vente directe de type 2 peut survenir lorsqu’une
partie des items de la commande-fournisseur comporte des
articles a 1livrer directement. Dans c¢ce c¢cas, on utilise

1’expression "Tag pour client X " pour identifier ces items.

Dansg la rlupart des cas, la marchandise en

provenance du fournisseur est d’abord recue a 1’entrepdt de

Marcel Baril Ltée. L’on vérifie alors la cohérence du stock
recu versus le bon de livraison du fournisseur
(Packing-slip). L’on décharge ensuite les items prévus pour

entrer en entrepdt pour finalement livrer les items de “vente

directe” chez les clients concernés.
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La vwvente directe de +type 2 peut également se
produire lorsaue des items commandés par un client coincident
relativement bien avec une partie du contenu d’une
commande-fournisseur en cours de livraison. En 1’occurence,
l1’on décide que le camion ne sera pas déchargé étant donné
que la marchandise sera livrée incessamment chez le client.
Cette facon de faire posséde le double avantage de minimiser
la manutention du stock a livrer au client et de réduire an

minimum le délai de livraison au client.

Note: Les ventes directes de type 1 et 2 touchent

particuliérement les produits d’aqueduc et 4’égont.

Sources possibles d’erreur

Erreur 11: Fausse entrée de stock dans 1’inventaire

informatisé dans le cas de ventes directes de

type 2

I1 peut arriver gqu’une partie de la commande-
fournisseur ait été déclarée "vente directe” a la derniére
minute. A ce moment-1a, il arrive que la livraison en
provenance du fournisseur arrive d’abord & 1’entrepdt de
Marcel Baril Ltée afin de permettre le déchargement de la
portion du stock a entrer en entrepdt. Par la méme occasion,
on en profite pour vérifier la marchandise recue. Lors de
cette vérification, une partie de la marchandise entre en
inventaire, tandis que 1’autre sera livrée directement
incessamment. Une des causes d’erreurs communes a cette
situation‘ provient du fait que la personne responsable de
l’enregistrement des entrées de stock dans le registre
d’inventaire n’est pas toujours avisée qu’une partie du stock
doit étre 1livrée directement. Dans ce cas, on enregistrera

faussement des entrées de stocks dans le registre
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d’ inventaire, ce qui surestimera 1’inventaire informatisé.

Ce +type d’erreur est surtout le produit de lacunes
au niveau des procédures qui ne sont pas claires gquant au

traitement d’une telle transaction.

Erreur 12: Commande-fournisseur dont les items a livrer

directement sont mal identifiés

Certaines commandes—-fournisseurs comportent une
note spéciale, "Tag pour client X...", qui concerne un groupe
d’items bien particuliers sur la commande-fournisseur. I1

arrive fréguemment que ces items a livrer directement chez le
client en question soient insuffisamment 1identifiés par
rapport & ceux a entrer en inventaire, ce qui produit alors

des erreurs dans le systéme d’inventaire. -

Tag pour client X...", porte

En fait, 1l’expression
a4 confusion parce qu’elle n’a pas la méme signification pour
tous les acheteurs concernés. Pour certains, cette
expression indique au fournisseur de grouper certains items
ensemble sur une méme "palette” et d’y apposer une étiguette
au nom du client concerné. Cette opération a pour objectif
de faciliter la manutention de la marchandise & son arrivée a
1’entrepdt de Marcel Baril Ltée. Pour ces acheteurs, cette
expression ne concerne en rien la vente directe. Dans leur
esprit, cette marchandise est d’abord entrée en entrepdt,
vérifiée et ensuite sortie & 1’aide d’un bon de ramassage.
Pour d’autres acheteurs, cette expression concerne
exclusivement le cas des ventes directes. Cette confusion
sur le sens donné a l’expression "Tag"” a causé de multiples
erreurs dans le systéme d’ inventaire. La confusion
conséquente & 1’utilisation de cette expression peut causer

des erreurs importantes dans le systéme d4d’inventaire puisque
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des commandes complétes vrisquent d’&tre entrées faussement
dans le sytéme d’inventaire informatisé. Selon la situation,
ce type d’erreur peut causer parfois de la surestimation et,
dans d’autres cas, de la sous-estimation. Ce type d’erreur

est causé par des lacunes au niveau des procédures.

5.3.2.6 Commande~fournisseur

Le processus de "Commande-fournisseur” est initié
par 1’ acheteur (sous—-systéme “"Emission des commandes-
fournisseurs”) qul révise réguliérement le niveau de ses
inventaires. Au moment jugé opportun, 1’acheteur passe une
commande & un fournisseur donné. L’acheteur doit s’assurer
de commander des quantités minimales de marchandises afin de
profiter d’escomptes sur quantité et de coQt de transport
réduit, mais il a également comme fonction de maintenir ses

inventaires de stocks & des niveaux les plus bas possible

{(voir figure 20).

Le délai de mise a jour du registre informatisé des
stocks & la suite de 1l’entrée de stock en entrepdt est
généralement d’une journée. Ce délai est causé par le temps
requis pour le déchargement de la marchandise dans
1’entrepdt, de la vérification du stock et d’un certain délai

entre celle-ci et 1l’enregistrement des entrées de stock dans

1’ordinateur.
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FIGURE 20 Commande—-fournisseur
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5.3.2.7 Retours de stocks

Les transactions de retour de stock ont de
multiples causes. I1 peut s’agir tout d’abord 4d’items
défectueux encore sous garantie, d’items a faire réparer chez
le fabricant au nom du client, ou bien de retour d’items non
défectueux mais non conformes aux besoins du client. Le
traitement et 1’aiguillage de 1’information différent pour

chacun des 5 types de retours de stocks (voir figure 14).

Le +traitement des retours de stock constitue un
aspect trés important dans le service au client de Marcel
Baril Ltée. D’ailleurs, la gualité du service au client
constitue la margque de commerce de 1’entreprise et explique

jusqu’a un certain point son succés.

Par contre, 1le +traitement des retours est fort
complexe. De plus les procédures relatives au traitement des
retours de stocks sont trés peun explicites et/ou connues de
tous. La confusion autour des procédures de traitement de
retours de marchandises a donc comme conséquence de produire

de 1°incchérence au niveau des registres des stocks.

5.4 Processus de prise d’inventaire

La prise d’inventaire se fait sur une base
annuelle, & la fin octobre, qui correspond a une période de
vente +trés calme. Lors de cette prise d’inventaire, 1’on

procéde & un inventaire physique de tous les items en

entrepdt.

Compte tenu du trés grand nombre d’items différents

en entrepb6t (plus de 10 000 items différents), la prise
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d’inventaire s’échelonne sur 2,5 jours. Pendant cette prise

d’inventaire, il n’y a aucune transaction effectuée et le

bureau et l’entrepdt sont fermés.

La premiére partie du travail consiste & mettre &
jour le sous-systéme ‘“registre informatisé des stocks”,
c’est-a-dire de traiter tous 1les retours de marchandises,

toutes les ventes "cash”, les ventes au comptoir, etc.

Dans un second temps, on organise la prise
d’inventaire en formant des équipes de deux personnes
auxgquelles est assigné un secteur de 1’entrepdt. Une
personne effectue le décompte pendant que 1l’autre inscrit ces

données.

Une fois le décompte fait, on remet a jour le
sous—-systéme “"registre informatisé des stocks” en entrant les
données du décompte rhysique de 1’inventaire dans

1’ocrdinateur.

Source possible d’erreur

Erreur 13: Erreur dans le décompte physique lors de prise

d’inventaire annuelle

Méme s’il est difficile d’en évaluer 1’importance,
un certain nombre d’erreurs ont été commises lors de la prise
d’inventaire annuelle. Celle-ci constitue done une étape
cruciale en c¢ce qui concerne 1le niveau de cohérence des
registres, étant donné que les erreurs générées lors de cette
étape se répercuteront toute 1l’année. Un certain nombre de
causes sont a 1l’origine des erreurs générées lors de ce
relevé. On peut mentionner comme cause premiére

1’inexpérience de certaines personnes effectuant celle-ci.



90

De plus, 1la constitution des équipes n’était pas planifiée,

ce qui aménait des équipes formées de gens inexpérimentés.

En effet, la prise d’inventaire annuelle est faite
avec un grand nombre de personnes gqui ne sont pas
nécessairement familiéres avec 1le classement des items en
entrepbt. Conséguemment, de 1’avis de plusieurs personnes,
il se produit de multiples erreurs lors du décompte. Par
exemple, le nombre d’unités par caisse indiqué sur les boites
n’est pas toujours TFTacile & déchiffrer. De plus, le stock
propre a un type d’item n’est pas toujours groupé a un méme
endroit (Over-stock). Il arrive également qQue les caisses

soilent comptées sans qu’on vérifie si chacune d’elle est

compléte.

Ce type d’erreur a autant de chance de surestimer
que de sous-estimer 1’inventaire réel. Le mangque de
formation et de préparation du personnel avant la prise

d’inventaire contribue sGrement &a générer de 1l’incohérence
dans les registres. L’inattention et la distraction

constituent également une seconde cause & l’origine de ce

type d’erreur.
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5.5 Synthése des processus

La modélisation du systéme d’information nous a
permis tout d’abord de mieux visualiser 1’ensemble du
systéme. I.L’analyse du systéme d’information et 1’échange
avec les divers intervenants a permis d’identifier les treize

{13) causes potentielles d’erreurs que voici:

1. erreur dans la vérification du stock regu en entrepdt;

2. mauvalise entrée du stock commandé dans le systéme
d’inventaire informatisé;

3. utilisation du code de classe pour items possédant déja
leur code d’inventaire;

4. items "kit"” vendus en piéces détachées;

5. nb. d’items 1livrés non cohérent avec nombre indiqué sur
bon de ramassage vérifié;

6. substitution d’items;

mauvais traitement des transactions de retour de stocks;

non cohérence entre les données indiquées sur le bon de
ramassage et la facturation;

9. facture de comptoir complétée incorrectement;

10. facture provisoire avec prix confirmés mais sans
inscription "Vente directe”;

11. fausse entrée de stock dans 1’inventaire suite a une
vente directe de type 2;

12. commande-fournisseur dont les items & livrer directement
sont mal identifiés,;

13. erreur dans le décompte physique lors de la prise

d’inventaire.

L’analyse de 1la problématique sous 1l1’angle des
processus nous Tfait découvrir qu’il existe une multitude de
causes potentielles d’erreurs qui peuvent expliquer jusqu’a
un certain point 1le probléme qui afflige 1les registres
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d’inventaire.

L’analyse des processus nous a fait découvrir qu’il
v un groupe d’erreurs qui seraient causées simplement par
l’inattention ou par la distraction. Un second groupe
d’erreurs seraient la conséquence plus ou moins directe de
procédures non claires ou non connues de tous. Le fait qu’il
n’existe pas de procédures écrites explique Jjusqu’a un
certain point ces déficiences, en particulier au niveau des
ventes directes et du traitement des retours de stock.

On remargque également que le processus de
traitement de 1’information est fort complexe. Un coup
d’oeil rapide sur la modélisation des divers sous-systémes
nous permet de visualiser le grand nombre d’embranchements
possibles que peut emprunter 1’information. D’ailleurs, il y
aurait lieu de se questionner sur la justification d’un si
grand nombre de types de transactions. Somme toute, la
modélisation des processus illustre bien la complexité du

systéme de traitement de 1’information.

On semble observer chez le personnel une certaine
carence au niveau de la compréhension globale du systéme
d’information. Fn effet, on peut constater que chacun a
tendance & faire son petit bout de travail sans trop se
préoccupper du traitement de 1’information qui est effectué
en aval ou en amont de son "poste de traitement”. Peut-étre

sont-ils trop occupés pour s’en préoccuper.

Cet enchainement complexe du traitement de
1’information Jjoue un r&6le d’autant plus important gqu’il ne
suffit que d’une erreur a un point particulier du circuit de
traitement de 1’information pour que celle-ci soit "charriée”

dans tout 1le systéme,. Ce qul complique encore plus cette
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réalité, c’est que les erreurs générées ont des chances guasi

nulles d’é&tre repérées.
Comme le souligne Ronald Heude (12):

I1 est guasiment impossible de retrouver les
erreurs, a moins de tout vérifier a nouveau.
Et pour cela, il faudrait du personnel dont on
ne dispose pas, et l’ensemble des documents,
que 1l’on a classé ailleurs: les entrées, avec
les factures fournisseurs; les bons de sortie,
dans 1les dossiers "clients” ou "travaux'. Le
plus sage est donec de prendre un nouveau
départ, c’est-a-dire de dresser un inventaire
physique du magasin et de se montrer plus
attentif dans la tenue des fiches ou dans la

saisie des mouvements.

Comme le rapporte Heude, les systémes d’information
informatisés intégrés sont vulnérables aux erreurs en chaine
(de sources humaines généralement). Par exemple, une erreur
a la facturation affecte du méme coup le registre des stocks,

les statistiques sur les ventes, la valeur des stocks, etc.

Le systéme informatigque actuel de 1’entreprise ne
permet pas de garder en mémoire tous les détails des
transactions qui ont affecté un item donné. Il devient donc
presque impossible de suivre le cheminement des diverses
entrées et sorties de stocks par item. Une fois commise
l1’erreur se perd littéralement dans le systéme et n’a
pratiquement pas de chance d’é&tre corrigée. Un réaménagement
du systéme informatisé pourrait permettre de combler cette

lacune et faciliterait du méme coup le retracage des erreurs.
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CHAPITRE 6

LE CLIMAT ORGANISATIONNEL

La description du climat organisationnel a pour but
de compléter la reconstitution de 1’image riche de la réalité
problématique. L’analyse du climat dévoile des informations

souvent essentielles a la compréhension et a la résolution du

rrobléme.

Dans cette recherche, le climat organisationnel
sera défini comme la mesure perceptive des attributs
organisationnels. Selon Brunet (2), la mesure perceptive des

attributs organisationnels peut &tre définie comme une série

de caractéristiques qui:

a) sont percues & propos d’une organisation et/ou de ses

unités (départements);

b) guil peuvent étre induites de la facon dont
1’organisation et/ou ses unités (départements)
agissent (consciemment oun non) envers ses membres

et envers la société.

Les variables propres a l1’organisation comme, par

exemple, la structure et le processus organisationnel
interagissent avec la personnalité de 1’individu pour
produire les perceptions. C’est par 1’évaluation de ces

perceptions que l’on peut analyser 1la relation entre les
caractéristiques propres a 1l’entreprise et le rendement

qu’elle obtient de ses employés.
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La figure 21 illustre bien les constituantes du
climat organisationnel. Les attributs organisationnels
interagissent avec 1les caractéristiques des individus pour
créer le climat organisationnel qui, en retour, produit des
résultats gqui s’observent au niveau du rendement,

organisationnel et de 1’individu.
Attributs organisationnels

Caractéristiques des

individus

v

Climat organisationnel

Productivité, motivation,

absentéisme, taux de
Rendement roulemement du personnel,

satisfaction au travail,

esprit de groupe, etc.

Figure 21: Constituantes du climat organisationnel

Cette analyse se limite aux employés en contact
avec le systéme de traitement de 1l’information. Ceux-ci ont
pour la trés grande majorité au moins une scolarité de

secondaire V. L’Age moyen se situe a4 environ 27 ans.
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La perception des employés des différentes
variables composant 1le climat a été recueillie & partir
d’échanges informels. Ceci a été rendu réalisable compte
tenu de la période relativement longue (environ 2 mois)

passée dans l1l’entreprise.
a) Perception des attributs organisationnels

Marcel Baril Ltée offre a ses employés des salaires
relativement modestes. En fait, les employés situent leur
principale source d’insatisfaction & ce niveau. Signalons
que le personnel est non syndiqué, en dépit du fait qu’il v

ait déja eu une tentative & cet effet dans le passé.

La petite taille de 1’entreprise et son caractére
familial favorisent des relations de travail relativement
chaleureuses. Les employés sont d’accord pour affirmer que
le climat de travail constitue le point fort de 1’entreprise.
Le nombre 1limité de niveau hiérarchigque constitue également
un facteur favorable en c¢ce sens, parce gqu’il facilite 1la
communication avec 1les dirigeants de 1’entreprise. Les
employés percoivent enfin que les chances d’avancement sont

assez limitées, ce qui est souvent 1le cas dans les PME

familiales.

Les employés percoivent gqu’ils sont surchargés

pendant certaines périodes, c¢ce qui peut avoir un impact
possible sur la Qualité et 1’attention portée au travail
effectué et engendrer les erreurs d’inattention et de
distraction. On constate également que la faible rotation

dans les postes de travail amplifie le caractére monotone du
travail effectué. Le manque de polyvalence des employés aux
différents postes se fait particuliérement sentir lors de la

période des vacances. A cet effet, les employés notent que
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plusieurs erreurs peuvent étre générées dans le traitement de
1’information pendant les périodes de remplacement de

rersonnes en vacances.

Les employés notent également le peu de
considération et de feedback concernant leur rendement au
travail. En contre-partie, le contrdle des supérieurs
n’aprarait pas exagéré. En ce sens les emplovés disposent

d’un certain degré 4d’autonomie.

b) Rendement

Le niveau d’absentéisme dans 1’entreprise est quasi
nul. Le taux de roulement du personnel se situe dans les 15%
par année, ce qui semble acceptable. L’employeur ne percoit
pas de probléme de productivité en termes de quantité de
travail. Le probléme réside surtout au niveau de la qualité
du travail effectué en rapport avec 1’incohérence introduite

dans les registres d’inventaire.

Compte tenu des faits dégagés dans cette analyse,
il apparait évident que le climat organisationnel reste
perfectible. I1 est certain que ce dernier a un impact sur
la qualité du travail effectué et, indirectement, sur les
erreurs d’inattention. Toutefois, le climat n’apparait pas
problématique au point de constituer 1la source principale du

probléme d’incohérence des registres.



PARTIE III__SYNTHESE DES CAUSES D’ERREURS ET
RECOMMANDATIONS

CHAPITRE 7

ANALYSE DES SOURCES POSSIBLES D’ERREURS

L’ analyse des sources d’erreurs a pour but
d’étudier plus & fond les différentes sources d’erreurs
identifiées dans 1’é&laboration de 1’image riche. Nous
allons, dans un premier temps, nous attarder a 1’examen des
principales sources d’erreurs ponctuelles identifiées en

prenant en considération les informations suivantes:

- 1’impact probable;
- sens de l’erreur (sous-estimation et/ou surestimation});

- cause immédiate.

Etant donné qu’il est trés difficile de retracer

les erreurs compte tenu des limites du systéme informatique,

1’importance relative de 1’impact de chaque source d’erreur

étre ¢établie ague par consensus avec les principaux

n‘a pu
intervenants de 1’entreprise. En 1’absence de consensus

s’applique la note "impact indéterminé’.

Le tableau 4 résume 1’impact possible des

principales sources ponctuelles d’erreurs.



TABLEAU 4

Impact possible des principales sources
ponctuelles d’erreurs
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Ispact possible Erreur qui CAUSES
sur les registres surestise |sous-estise | Inattention | Lacune au niveau des | Autres
- _ | ¢’inventaire __procédures
§. Erreur dans vérification
du stock regu en entrepst Peu important | X
2, Nauvaise entrée du stock
commandé dans le systise laportant H 1 X H
d*inventaire inforsatisé
3. Utilisation de code de
classe pour itess possédant Inportant | X H
04jd leur code d’inventaire
4, Itess "kit® vendus en
pitces détachées Peu important H }
5. Nb, itess livrés non
cohérent avec noabre indiqué| Peu important X X
sur bon de ramassage vérifidé
6. Substitution d’iteas Indéternind H H X H
7. Bon de retour
insuffisassent complété’ Indéterniné X H X 1
8, Non cohérence des données
indiguées sur le bon de Peu important X X
rasassage Vs facturation
9. Facture de coaptoir
cosplétée incorrectesent Pes important 1 X X
10. Facture provisoire avec
prix confirmés sais sans Isportant X X X
inscription *Vente directe®
11. Fausse entrée de stock
dans I’inventaire suite & Indéterainé X X
vente directe de type 2.
12, Cossande-fournisseur
dont les iteas & Jivrer Isportant X H X
directeaent sont sal
identifids
13. Erreur dans le décompte
physique lors de la prise Peu important X 1 X H
d*inventaire
14, Vol Pen important |
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On peut constater que bon nombre d’erreurs sont
simplement causées par de 1’inattention ou de la distraction.
En fait, on observe que 1’inattention constitue une des
causes immédiates d’erreur dans prés des 2/3 des types

d’erreurs identifiés.

On constate également qu’il vy a numériquement plus
de chances de surestimer 1’inventaire que de le sous-estimer,.
Les sources d’erreurs identifiées possédent donc une certaine
cohérence avec la surestimation des stocks en termes de

valeur, tel que nous l1’avons indiqué dans la section

"Indicateurs”.

Nous observons qu’il y a de multiples sources
d’erreurs ponctuelles a l1’origine du probléme 4d’inventaire.
I1 est impossible, mé&me aprés consensus, de les numéroter par
ordre d’importance, étant donné qu’il est trés difficile de

retracer les erreurs dans le systéme.

En fait, nous savons que toute erreur qui entre

dans le systéme d’inventalre se perd rapidement dans
celui-ci. De 7plus, il ¥ a une multitude d’intervenants
impliqués, une multitude de +types de +transactions et

conséquemment de types de traitements de 1’information, ce
qui multiplient géométriquement les chances de produire des

erreurs dans le systéme. En fait, la complexité du svstéme

d’information pourrait expliquer jusqu’a un certain point la

présence d’un si grand nombre de sources possibles d’erreurs,
d’ou 1’importance stratégique de procédures claires et
comprises de tous. A ce propos, on constate des lacunes

importantes au niveau de la formation des employés.
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I1 existe enfin d’autres types de causes gui ont un
lien indirect avec la problématique. Mentionnons, par
exemple, 1le désordre de la section "Agueduc-Egoat”. Le
mangque d’ordre dans cette section n’est sOrement pas étranger

au probléme d’incohérence qul affecte particuliérement cette

catégorie de produits.

A partir de l’analyse faite Jjusqu’a maintenant, il
semble se dégager principalement 2 niveaux de causes a

l’origine du probléme d’incohérence des registres:

- les causes ponctuelles;

- les causes fondamentales.

Les causes ponctuelles inventoriées, dans le
tableau 4, sont facilement identifiables. Quant aux causes
fondamentales, elles sont & 1l’origine, Jjusau’a un certain

point, des causes ponctuelles. A partir de 1’analyse faite
jusqu’a maintenant, il semble se dégager principalement trois
types de causes Tfondamentales a 1’origine des multiples

sources d’erreurs ponctuelles identifiées:

1- complexité du systéme de traitement de 1’information;
2- lacune au niveau de la formation du personnel
relativement aux procédures de travail;

3- erreurs d’inattention et de distraction.

Espérer régler ile probléme en s’ attaquant
uniquement aux causes ponctuelles n’aurait qu’un effet trés
temporaire sur la problématique. Conséquemment, la démarche -
d’implantation des correctifs devra prévoir des mesures pour
agir tout d’abord au niveau des causes fondamentales et

ensuite au niveau des causes ponctuelles.
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CHAPITRE 8

SOLUTIONS PROPOSEES

8.1 Présentation du programme d’intervention

Apreés avoir identifié les principales sources
d’erreurs, on se rend compte que le probléme est relié au
facteur humain. En fait, si chacun faisait bien ce qu’il a a
faire, 1l n’y aurait pas d’erreurs, donc probablement pas de
probléme. L’essentiel de nos efforts visant & solutionner le

probléme d’incohérence des registres d’inventaire doit donc

porter sur la prévention de telles erreurs. Il est bon de
rappeller ici que 1les recommandations se limiteront a
suggérer des orientations de solutions. En effet,

1’implantation des correctifs exige un travail important de
planification et de préparation qui dépasse le cadre de ce

travail.

La démarche d’intervention globale comprend 3 types
d’actions qui s’inscrivent dans un continuum de mesures

allant de la prévention vers des actions plus radicales de

"guérison temporaire” du systéme, c’est-ad-dire au niveau de

la frégquence de prise d’inventaire (voir figure 22).

I ] |
—€ ! —1 1 >
Prévention Travail de retracage Fréquence de prise

des erreurs d’inventaire

Figure 22: Types d’actions possibles au niveau

de 1’intervention
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Il est évident qu’il faut porter nos efforts tout
d’abord vers la prévention des erreurs. C’est en falt le

moyen le plus efficace et le plus économique d’agir sur le

probléme. Toutefois, 11 serait illusoire de crolire que nos
efforts de prévention empé&cheront toutes les erreurs de se
glisser dans le systéme., C(C’est pourquoi il faut prévoir des
mécanismes de vretracage des erreurs afin de permettre 1le
repé&rage des erreurs “"frafchement commises’™. Le troisiéme
type d’action consiste & augmenter la frégquence de prise
d’inventaire. Cette derniére action constitue le moyen de
"guérison” ultime qui remet en ordre tout le systéme
d’inventaire. La prise d’inventaire impligque toutefois des

collts fort importants et entraine des difficultés lorsque

celle-ci est effectuée dans une période ou il y a beaucoup de

transactions en cours.

8.2 Démarche de prévention

La démarche de  prévention a pour but de poser un
certain nombre de mesures de fagon & minimiser 1’introduction
d’erreurs dans les registres d’inventaire. Pour ce faire, il
devient nécessaire d’agir tout d4d’abord au niveau des causes

fondamentales 4 l’origine des sources d’erreurs et ensuite au

niveau des causes ponctuelles.

8.2.1 Au niveau des causes fondamentales

Comme nous 1’avons mentionné précédemment, il est
trés important d’intervenir au niveau des causes
fondamentales afin de pourvoir, par la suite, +traiter

efficacement les sources d’erreurs ponctuelles.
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Les causes fondamentales identifiées 1lors de

1’analyse des causes d’erreurs sont les suivantes:

1- complexité du systéme de traitement de 1’information;
2- lacune au niveau de la formation du personnel
relativement aux procédures de travail;

3- erreurs d’inattention et de distraction.

8.2.1.1 Au niveau de la complexité du systéme de

traitement de 1’information

Le systéme d’information est trés complexe surtout
a4 cause du trés grand nombre de transactions que doit traiter
1’organisation. En effet, 1’entreprise doit faire face a
plus de onze (11) types différents de transactions dont cing
(8) concernent exclusivement 1les retours de stocks. Les
retours de stocks expliquent Jusgqu’a un certain point la
complexité du systéme de traitement de 1°’information. Mais
ils constituent un aspect important du service & la clientéle
et 11 serait fort discutable d’affecter cette qualité de
service en simplifiant ou en éliminant certains types de
retours. Dans ces conditions, la simplification du systéme
de traitement de 1’information devient trés difficile. Pour
tenir compte de cette complexité relative, il sera essentiel

d’accorder beaucoup plus d’importance a la formation du

personnel.

Recommandation

- La seule simplification que 1’on peut apporter pour
améliorer le systéme de traitement de 1’ information consiste
a4 changer le traitement de la vente directe de type 2 pour 1la

convertir en vente directe de type 1 (pour plus de détails,
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voir la section 8.2.2.2 concernant les erreurs "10" et "11").
Cette facon de procéder aurait pour effet de traiter la vente
directe de type 2 comme une vente directe de type 1. Il n’y
aurait maintenant qu’'un seul type de traitement pour les
ventes directes, ce qui impligque une simplification non

négligeable du systéme de traitement de 1’information.

8.2.1.2 Formation du personnel

Le programme de formation du personnel est un
élément de solution trés important compte tenu du facteur
humain présent au niveau des causes fondamentales & l’origine
du rprobléme d’incohérence. Bn effet, 1’analyse des diverses
sources d’erreurs a mis en évidence des lacunes au niveau de
la compréhension et de 1’application des procédures actuelles
de traitement de 1’information. D’autre part, la formation
est essentielle afin de communiquer les modifications
apportées aux procédures actuelles. Sans programme de
formation bien établi, toute démarche d’implantation des

correctifs serait vouée a 1’échec.

Collerette et Delisle (8) présente une méthodologie
fort pertinente aquant & la conception de programme de
formation. Ces auteurs insistent particuliérement sur
1’ importance de la planification de cette démarche. Ce
travail de conception constitue un processus complexe qui
déborde le cadre de cette recherche. C(C’est pourquoi nous ne
présenterons ici aque les grandes lignes de ce que pourrait

2tre la démarche de formation du personnel.
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Le programme de formation doit tout d’abord situer
1’importance du travail de chagque individu dans le cadre plus
global de 1l’entreprise. Dans un second temps, il s’agira de

faire converger 1’ apprentissage vers la t&che propre a chaque

individu.

Dans le but de bien situer le travail de 1’individu
dans le cadre plus global qgque constitue 1’entreprise, il
s’avére utile de rappeler 1’importance du traitement de
1’information c¢hez Marcel Baril Ltée. En effet, comme toute
entreprise de type grossiste, le traitement de 1’information
et la gestion des stocks se situent au coeur méme des
activités de 1’organisation. L’efficacité relative avec
laquelle 1’entreprise gére son information et ses stocks
détermine Jusqu’a un certain point sa compétivité face a ses
concurrents. Une gestion efficace de 1’information et des

stocks apparait comme une condition nécessaire a la pérennité

de 1’entreprise.

La présentation d’une vue d’ensemble du systéme de
traitement de 1’information permet de donner un apercu du
travail qui est effectué aux divers postes de traitement et
de bien montrer 1’importance stratégique de 1la té&che

accomplie a chacun de ces postes.

On doit enfin concentrer 1’essentiel de 1la
formation vers le ou les postes de traitement qu’est appelé &
occuper chaque individu. A ce propos, il est trés important
d’établir des descriptions de téches clairement définies de
facon & ce que chaque employé connaisse bien les attentes de
1’entreprise. La formation spécifique de chagque individu
doit étre abordée également en situant 1’ importance de leurs
propres téches dans 1l’ensemble du systéme de traitement de
1’information. A cet effet, les schémas de modélisation
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pourraient faciliter ie processus d’apprentissage des

procédures.

Conditions de réussite de tout programme de formation:

Brunet (2) mentionne que toute formation ne saurait
étre efficace sans prendre en considération les facteurs

suivants:

1- 1’apprentissage doit étre rattaché aux demandes et

aux objectifs de 1’environnement de travail;

2- 1’individu doit pouvoir appliquer dans son milieu de

travail ce qu’il a appris durant le perfectionnement;

3- le climat de travail doit renforcer et soutenir les
acquis de 1’individu de fagon a8 ce qu’il puisse les
intégrer de facon durable dans son répertoire de

connalssances et de comportements.

La formation doit également s’inscrire dans un
climat organisationnel satisfaisant qui permet 1’expression
des nouveaux comportements. En ce sens, il est
particuliérement important que la direction endosse la
rhilosophie et le contenn du programme de formation qui sera

appliqué.

Murphy (22) insiste particuliérement sur
1’ importance des renforcements; celui-c¢i pouvant &tre défini
comme un événement qui satisfait un individu. Dans cet ordre
d’idées, Brunet (2) affirme que tout nouveau comportement qui
est suivi d’un renforcement est plus susceptible de se
reproduire. Le renforcement a pour but de "récompenser™

1’individu qui a changé ses habitudes de travail dans la
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direction désirée. Face a notre situation, le renforcement

reut prendre diverses formes.

Exemples:

- Le simple fait de dire & un employé qu’il a bien assimilé
les nouvelles procédures est en quelque sorte gratifiant pour

lui.

- Le renforcement peut également prendre la forme d’informa-
tion concernant 1’évolution du probléme d’incohérence des
registres. 51 1’ampleur du probléme va en s’amenuisant, il
est trés important d’en informer les employés. M&me dans le
cas ol le probléme irait en s’aggravant, il serait important
d’informer les employés pour &tre a 1’écoute de leur point de

vue sur la situation, de leurs suggestions, etc.

- Le renforcement pourrait s’exercer en laissant plus de

responsabilités et d’autonomie aux employés.

- Enfin, le renforcement pourrait prendre la forme de

récompenses: boni annuel, congés supplémentaires, promotion,

etc.

Toutefois, dans notre situation, il est difficile
d’évaluer 1le rendement de chagque individu, ce qui réduit
beaucoup l1’impact positif que peut avoilr notre démarche de
formation. L’évaluation de 1la productivité en termes de
quantité de travail ne pose pas de problémes. Par contre,
1’évaluation du rendement en termes de qualité apparait
beaucoup plus difficile & réaliser au niveau individuel,
puisque les erreurs se perdent facilement dans le systéme et

qu’il est pratiquement impossible d’en retrouver les
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responsables.

Au niveau de 1’évaluation du groupe, seule
1’analyse de la cohérence des registres d’inventaires lors de
la prise d’inventaire physique constitue un feedback
quantitatif. Le feedback au niveau du groupe pose alors un
autre probléme, étant donné la frégquence de prise
d’inventaire. En effet, si 1’on effectue la prise
d’inventaire & tous les B mois, 1’on ne pourra évaluer la

performance du groupe relativement au probléme d’incchérence

que deux fois par année.

8.2.1.3 Au niveau des erreurs d’inattention et de

distraction

11 s’avére difficile d’agir directement sur
1’inattention et la distraction puisqu’elles peuvent &tre

induites par un ensemble de causes.

1) L’inattention peut &étre considérée Jjusqu’a un certain
point comme un phénoméne naturel inhérent a la nature humaine

et sur lequel on a peu ou pas d’emprise.

2) La surcharge de travail est également un facteur qui
prédispose les travailleurs a commettre des erreurs

d’inattention et de distraction.

3) Le manque d’attention porté au travail peut aussi é&tre le

reflet du niveau de motivation et du niveau de satisfaction

des employés.
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Pour réduire 1’impact des erreurs d’inattention, on
peut donc orienter nos actions aux niveaux de la surcharge de
travail et du climat organisationnel de facon a augmenter la

motivation et la satisfaction des employés.

Correctifs liés a la surcharge de travail

Les correctifs qui concernent la surcharge de
travail sont relativement faciles a appliguer. A cet effet,
il est important de disposer de ressources humaines
suffisantes pour effectuer le travail. Au besoin, il peut
&tre nécessaire de changer temporairement la répartition du
travail et mé&me de payer du temps supplémentaire de facon a
ce que chaque employé dispose du temps nécessaire pour

effectuer un travail de gqualité.

En effet, i1l faut accorder une certaine priorité &
la gqualité du traitement de 1’information; en ce sens, il
serait peut-é&tre judicieux de laisser encore plus d’autonomie

en confiant davantage de responsabilités aux employés.

Amélioration du climat organisationnel

Les correctifs +touchant le climat organisationnel
sont trés importants, particuliérement parce qu’il s’avére
trés difficile d’évaluer la qualité du travail effectué par
chaque individu. Cette situation inconfortable permet
d’illustrer & quel point 1l’entreprise est dépendante de la
coopération de ses employvés. Toute amélioration du climat
organisationnél ne peut qu’avoir un impact positif important

sur la problématique en présence.
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Pour améliorer 1le climat organisationnel, il faut

tout d’ abord identifier les é€léments percus comme
insatisfaisants. On doit ensuite procéder & la conception
des changements a apporter, engager leur implantation et

mettre finalement en place des mécanismes d’auto-évaluation

pour faciliter tout réajustement (Brunet (2)).

Bncore ici, toute cette démarche est complexe et
déborde 1le cadre de ce travail. Nous nous limiterons donc &
rer certaines mesures qui ont pour but de réduire

é
1’ impact des sources d’insatisfactions identifiées

L’analyse du c¢limat organisationnel (réf: chapitre

6) a permis d’isoler les sources d’insatisfactions suivantes:

- au niveau des salaires et des chances d’avancement;

- routine aqui accompagne le travail;
- peu de considération et de feedback concernant leur

rendement au travail.

An niveau des salaires et des chances d’avancement

I1 est certain gque les salaires et les chances
d’avancement constituent un facteur important eu égard a la
motivation et &4 la satisfaction des employés. Compte tenu du
contexte, il appartient a l1l’entreprise de déterminer
elle-méme si elle dispose des ressources suffisantes pour
agir & ce point de wvue. L’entreprise doit évaluer cette
possibilité en termes de colt-bénéfice ou peut réserver
1’application de cette mesure en dernier ressort, dans le cas

ou les autres mesures prises n’auraient pas donné les

résultats escomptés.
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Au niveau de la routine

I1 s’avére difficile, voire presque impossible de
changer la nature méme du travail. La rotation des postes
apparait donc comme un moyen efficace pour combattre la
routine au travail. Cette polyvalence accrue faciliterait le
remplacement temporaire de certaines personnes pendant les
périodes de vacances ou de maladie. De plus, cette rotation

des postes pourrait favoriser dans certains cas le processus

de promotion.

Au niveau du peu de considération et de "feed-back”

Tout employé a besoin de se sentir considéré dans
son milieu de travail. Il est donc important de favoriser 1la

communication entre la direction et les employvés. A cet

égard, on pourrait instituer un mécanisme de rencontres
réguliéres du directeur avec chacun des employés. Ces
rencontres seraient 1’occasion prililégiée d’émettre du
feedback surtout positif relativement au rendement de

1’employé et d’identifier certains points & améliorer. Ces

rencontres permettraient également de recueillir des
suggestions, de désamorcer certains conflits ou d’identifier
les sources majeures d’insatisfaction au travail. Enfin, le

directeur pourrait engager la discussion sur les besoins de

formation de 1’individu ainsi que sur ses aspirations
personnelles. A partir de ces informations, il devrait eétre
possible, pour la direction, de concilier les objectifs

personnels avec ceux de l’organisation.

Le temps personnel du directeur passé avec chaque
employé pourrait &tre percu de facon positive par 1’employé a
condition que 1’'échange se déroule dans un climat chaleureux

et d’ouverture aux besoins de l’individu. ©Si ces rencontres



étaient percues comme 1’occasion de réprimandes et de
contrdoles supplémentaires, elles ne pourraient gque contribuer

& détériorer le c¢limat organisationnel.

8.2.2 Les causes ponctuelles

La démarche de prévention au niveau des causes
ronctuelles consiste & implanter des correctifs précis a des
endroits bien déterminés. Dans cet ordre d’idées, il

apparait intéressant d’identifier a prime abord les postes

dits "stratégiques” du systéme de traitement de
1’information, de fagcon a mieux orienter nos actions
correctives, Nous aborderons ensuite les recommandations
ponctuelles concernant les diverses sources d’erreurs

identifiées au chapitre précédent (voir tableau 4).

8.2.2.1 Recommandations relatives aux postes jugés

stratégiques

Il existe principalement 2 postes stratégiques dans
le systéme de traitement de 1’information gui concerne la

mise a jour des registres des stocks chez Marcel Baril Ltée,

soit:

-~ le sous-systéme "Enregistrement des entrées de stocks”;

- le sous—-systéme "Facturation”.

Ces postes sont dits "stratégiques”™ pour plusieurs
raisons. D’abord, parce que toute modification des registres
d’inventaire doit nécessairement passer par ces deux postes.
Ensuite, parce que ces postes constituent des noeuds de

traitement de 1’information. Enfin, ces endroits sont en un
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certain sens vulnérables aux erreurs. En effet, le treés
grand nombre de transactions & traiter par jour augmente la
probabilité d’insertion d’erreurs dans les registres. La
nature routiniére du travail favorise également 1’entrée de
données incorrectes. Pour toutes ces raisons, il devient

trés important de metitre une certaine emphase sur ces deux

prostes.

Compte tenu de ces faits, les responsables de ces
postes doivent donc effectuer un certain filtrage des données
servant d input”. En fait, 11 s’agit de s’assurer que les
informations soient complétes; dans le doute, il devient
essentiel de vérifier auprés de la personne responsable de

1’émission du document.

Le +travail d’entrée du stock dans 1’ inventaire et
la facturation sont des travaux qui doivent étre faits avec
grande attention. Une pression excessive ou une surcharge de
travail pourrait avoir indirectement des effets trés
importants au niveau de 1’incohérence des registres. C’est
pourquoi on doit éviter que ces postes solent submergés de
travail. 11 y aurait lieu d’explorer la possibilité
d’utiliser deux terminaux simultanément pour partager le
travail pendant une période de pointe (ex.: Une deuxiéme
personne pourrait aider la premiére & effectuer la

facturation lors de périodes de pointe en ayant recours & un

deuxiéme terminal.).

Recommandations spécifiques au sous-systéme "Facturation'

- I1 est trés important de +traiter les transactions de
facturation par lot d’un méme type. En ce sens, il est
fortement recommandé de +traiter les transactions spéciales

{(vente directe, crédit au client, etc) en un méme temps. Ce
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traitement par lot a pour but d’éviter des erreurs au niveau

de 1’entrée des codes "0" ou "17. 11 faut rappeler que le
code 0" est utilisé pour les transactions qui n’affectent
pas 1’inventaire, tandis que le code 1" concerne les
transactions qui modifient 1le niveau d’inventaire. Lors

d’une vente directe par exemple, i1 faut insérer manuellement

le code "0" pour que la facturation au client n’affecte pas

1’inventaire.

- L’obligation d’inscrire le numéro de commande-fournisseur

sur la facture-client de vente di;ecte apporterait de
nombreux avantages. Ce numéro de commande faciliterait,
d’une part, le retracage des erreurs qui pourraient &tre
générées a ce niveau. D’autre part, cette procédure

minimiserait les risques de confondre une commande-client

provisoire avec une commande-client proviscire de vente

directe.

Recommandations spécifigues au sous-systéme "BEnregistrement

des entrées de stocks”

- Porter beaucoup d’attention a la quantité indiquée sur le
bon de 1livraison vérifié; s’assurer que les chiffres soient
lisibles et aqu’il n’y ait aucun doute possible sur les
guantités inscrites ou concernant les descriptions de
produits. En effet, il s’avére quelquefois trés difficile de
faire correspondre 1la description des produits propres aux
fournisseurs avec 1la déscription inscrite dans le systéme
d’inventaire. En cas de doute, il est impérieux de vérifier

auprés de 1’ acheteur concerné.

- I1 est essentiel de vérifier les rapports quotidiens de
transactions afin de repérer les messages d’avertissement qui
concernent les entrées de stocks (Premier point de
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vérification de 1’entrée de stock dans les registres

d’inventaire).

- Enfin, 11 faut vérifier minutieusement les gquantités
facturées par le fournisseur avec celles regues en entrepdt
{Deuxiéme point de vérification de 1’entrée du stock dans

les registres d’inventaire).

8.2.2.2 Correctifs relatifs aux sources ponctuelles

d’erreurs

Pour bien orienter nos efforts de prévention, il
apparait intéressant d’isoler le groupe d’erreurs ayvant un
impact ©possible important ou indéterminé sur le probléme
d’incohérence de celui jugé peu important. En 1’absence
d’informations plus précises, 1l a été jugé bon de grouper
les erreurs ayant un impact “"indéterminé”, avec celles jugées

importantes dans le cas ou 1l’une d’entre elles aurait un

impact "important’.

Le tableau 5 synthétise les principales sources
d’erreurs “"ponctuelles” ayant un impact possible important ou
indéterminé sur le niveau d’inccohérence des registres. Ce
tableau montre qu’il existe essentiellement 5 sources
d’erreurs différentes ayant un impact possible important ou
indéterminé quant au probléme d’incohérence des registres.
Afin, de réduire 1le niveau d’incohérence généralisé des
registres, il sera essentiel d’orienter particuliérement nos
efforts sur 1’application de correctifs ponctuels

relativement & ces 5 sources d’erreurs.



TABLEAU 5

Sources ponctuelles d’erreurs ayant un impact

possible important ou indéterminé
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lapact possible Erreur qui CAUSES
sur les registres surestime | sous-estise | Inattention ] Lacune au niveas des | Autres
d’inventaire procédures
2, Mauvaise entrée du stock
cosaandé dans le systéae Isportant H H X X
d’inventaire inforsatisé
3. Utilisation de code de
classe pour itess possédant Isportant H X 1
déjd leur code d’inventaire
7. Bon de retouwr
insuffisassent cosplété Indétersiné X 1 X X
1. Fausse entrée de stock
dans 1’inventaire suite & Indéterning X X
vente directe de type 2,
12, Coamande-fournisseur
dont les itess & livrer Isportant H X X
directeaent sont sal
identifids
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Les correctifs 1iés aux sources d’erreurs ayant un

impact possible Jjugé peu important seront traités en détail

en annexe 1. I1 est bien entendu que ces sources d’erreurs,
dites “secondaires"”, doivent é&tre prises au sérieux. En
effert, de multiples petites causes “secondaires” peuvent

parfols avoir un impact cumulé fort important sur le niveau
d’ incohérence des registres. Cette distinction a

essentiellement pour objectif de mieux prioriser nos efforts

de prévention.

Correctifs ponctuels proposés

Erreur 2: Mauvaise entrée du stock commandé dans le systéme

d’inventaire informatisé

L’entrée du stock commandé constitue un endroit
stratégique dans la mise & jour des registres informatisés
des stocks. Dans le cas présent, les mauvaises entrées de
stock dans le systéme d’inventaire informatisé constituent
une cause importante d’erreur. Bien entendu, ce type
d’erreur résulte de 1’inattention et de la distraction.
Cependant, on note certaines lacunes concernant les

procédures, en ce sens gue certaines vérifications ne sont

pras effectuées,

Recommandations

1) Afin de minimiser 1’impact des erreurs d’ihattention, il
s’avére essentiel de vérifier sur une base quoditienne les
rapports de transaction sur lesquels sont imprimés les
messages d’avertissement ("Cost deviation” et "Nombre d’items
regus > que ceux commandés) afin de retracer certaines

erreurs d’entrées de données.
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Pour ce faire, ces messages auralilent avantage & &tre imprimés
sur un rapport distinct, ceci afin d’éviter qu’ils soient
"noyés” & travers les nombreuses pages composant les rapports

de transactions de la journée.

Enfin, l1’algorithme du +test "Cost deviation” pourrait &tre
raffiné en comparant le cofit unitaire de 1’item a entrer en
inventaire & la valeur du colit unitaire pondéré avant cette

entrée de stock.

ii) L’autre contrdle agque 1’on doit effectuer consiste &
s’assurer de la correspondance entre les items effectivement
recus et ceux facturés par le fournisseur. Les erreurs

d’entrées de données dans le systéme d’inventaire informatisé

pourront donc &tre repérées a 2 endroits différents. En
principe, s1 ces deux contrfles sont bien effectués, peu
d’erreurs peuvent é€tre générées a cet égard. 11 est de plus

recommandé de confier la vérification des "items recus Vs
ceux Tfacturés” a une personne autre gue celle qui a effectué
1’entrée de stock en inventaire, En effet, lorsgqu’une
vérification est faite par une personne différente, le

travail est souvent effectué avec plus d’attention.

iii) I1 faudrait pré&ter une attention trés particuliére a la
vérification du “packing-slip” par 1’acheteur. En effet,
lorsque 1’acheteur recoit le ‘'packing-slip vérifié”, il
devrait s’assurer que les descriptions ou les unités
ntilisées soient suffisamment claires afin que 1’entrée de la

commande dans 1’ordinateur ne pose pas de probléme.

iv) La rotation au niveau des postes de facturation, de
1’entrée de stock en inventaire, du paiement des commandes-
fournisseurs et au niveau des bons de ramassage pourrait

avoir des effets fort bénéfiques sur la motivation du
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personnel, en plus de combattre la monotonie qui accompagne
ce type de travail. Elle aurait é&galement comme effet
d’assurer une polyvalence des différentes personnes

impliquées dans les cas de vacances ou de départs imprévus.

EBrreur 3: Utilisation de code de classe pour items possédant

déja leur code d’inventaire:

Les causes a 1’origine de <ce +type d’erreur
proviennent surtout d’un mangue de connalssances des
procédures actuelles concernant 1’utilisation des codes de
classe. C’est pourguoi les recommandations insisteront ici
sur la formation du personnel. Les points décrits ci-aprés
constituent les régles de bases de 1°utilisation des codes de

classe, régles qui étaient particuliérement mal connues ou

mal interprétées.

i) Tout item inscrit sur un bon de commande-client doit étre
accompagné de son ‘numéro de code d’inventaire”. Pour les
items spéciaux ne possédant pas de numéro d’inventaire, on

doit utiliser le code XXX-000.
Exemple de code d’inventaire: 494-065

Le "494" est le numéro de code pour tous les items
provenant du fournisseur "F.X. Drolet”. Le 085" référe a un
item particulier provenant de ce méme fournisseur. Avant
d’utiliser le code XXX-000, il est essentiel de s’assurer

qu’il n’existe pas de code d’inventaire pour 1’item en

question.
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ii) L’absence de code de produit sur un bon de commande-
client ne doit pas &tre interprété lors de la facturation
comme un item spécial auquel on doit assigner un numéro de
classe XXX-000. En 1l’absence de code, il devient obligatoire

de consulter un acheteur et de vérifier si un numéro de code

de produit existe déja.

iii) 11 est recommandé de ranger ces items spéciaux a un méme
endroit dans 1l’entrepdt de facgon a faciliter leur
localisation lorsque vient le moment de la livraison chez le
client. D’autre part, ce rangement distinct faciliterait
1’évaluation de 1la qguantité d’items spéciaux en inventaire,

chose difficile & faire actuellement.

Erreur 6: Substitution d4d’items

Les erreurs de substitution d’items concernent
1’inattention et /ou la distraction et le mangque de
connaissances de certains employés relativement aux

procédures a suivre.

.

Recommandations

i) Indiquer clairement sur le bon de ramassage les items

substitués accompagnés de leur leur "numéro 4’inventaire’.

ii) Aviser le vendeur ou l’acheteur avant d’effectuer toute

substitution.

Erreur 7: Bons de retours incomplets

Compte tenu du nombre de types de retours de stock,
on constate que le traitement des retours de stocks est fort

complexe. Toutefois, 1’entreprise tient & conserver ces
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divers types de transactions é&tant donné qgque ceux-ci

constituent un élément trés dimportant du service a la

clientéle. En effet, le service personnalisé qu’offre
1’entreprise & ses clients expligue Jjusqu’da un certain point

le succés de 1’entreprise.

L’analyse sous l’angle des processus a mis en
évidence que les procédures de traitement de retours sont
trés peu explicites et/ou mal comprises par les employés. 11
est donc essentiel d’assurer une formation adéguate aux

employés.
Recommandations

i) Le bon de retour devrait dorénavant inclure les

informations suivantes:

- indigquer si 1’item est remis en inventaire ou s’il

est défectueux;

- inscrire également la raison du retour.

11 est &a remarguer que le bon de retour impliqgue
toujours une note de crédit au client. L’information “"item
défectueux” ou "remis en stock” est alors indispensable afin
de savoir si le retour augmentera l’inventaire informatisé
(cas de l’item remis en stock) ou ne 1’affectera pas (cas de
1’item défectueuX). Ainsi, tout crédit au client ne devrait
pas s’'effectuer sans disposer de <ces deux informations

essentielles (voir la présentation suggérée du bon de retour

en annexe 2).
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Erreur 10: Facture proviscire avec prix confirmés mais sans

inscription "Vente directe”

Ce type d’erreur gui sous-estime 1’inventaire réel
est causé par de 1’inattention et par des procédures non

suffisamment claires.

Recommandations

i) I1 est essentiel d’apposer la note "Vente directe” sur
toutes les commandes—-fournisseurs constituant des ventes
directes; 11 faut utiliser & cet effet la nouvelle étampe

congue a cette fin.

ii) I1 est recommandé de classer temporairement les
commandes-fournisseurs prévues pour &tre des ventes directes
dans un classeur bien spécifique et bien identifié. Ce
classement distinct a pour but de réduire au minimum les
chances de confusion possibles entre les commandes-—

fournisseurs courantes et celles prévues pour &tre des ventes

directes. Ces commandes—-fournisseurs ne serailent intégrées
dans les classeurs réguliers que lors du paiement du
fournisseur.

iii) Lors de la facturation, il est +trés recommandé

d’inscrire le numéro de commande-fournisseur sur la facture
provisoire de type ‘“directe”. Ce numéro de commande-
fournisseur faciliterait le ratragcage des erreurs qui

pourraient &tre générées a ce niveau.

iv) L’ impact des erreurs de vente directe peut étre
important. Lors de 1la facturation, on ne doit avoir aucun
doute sur 1le type de transaction & traiter. Dans le doute,

il est essentiel de revérifier le cas ambigli auprés de la
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personne concernée.

Brreurs 11 et 12: Fausse entrée de stock dans 1’inventaire

a4 1la suite d’une vente directe de tyvpe 2
e

t commande-fournisseur dont les items a

livrer directement sont mal identifiés

Les erreurs 11 et 12 +touchent toutes deux les
ventes directes de type 2. Celles—-ci sont en fait des

commandes—-fournisseurs Thybrides”, en ce sens que certains

items sont & entrer en 1inventaire et d’autres a livrer

directement.

Les erreurs générées lors du traitement des ventes
directes ont essentiellement comme cause un mangque de

formation du personnel ainsi que des procédures non

suffisamment claires.

Recommandations

i) I1 est fortement recommandé de ne plus produire des
commandes—-fournisseur "hybrides"”. I1 faudra dorénavant
mettre les 1items & livrer directement et les items & entrer
en 1inventaire sur des commandes-fournisseur distinctes. La
commande-fournisseur qui concerne les items a livrer
directement devra obligatoirement é&tre identifiée par la note

"Vente directe’.

Cette facon de procéder aurait pour effet de
traiter la vente directe de type 2 comme une vente directe de
type 1. I1 n’y aurait maintenant gqu’un seul +type de
traitement pour 1les ventes directes, ce qui implique une
simplification non négligeable du systéme de traitement de

1’information.
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ii) L’expression “"tag pour client x" ne doit plus &tre
confondue comme étant une vente directe. Pour y avoir vente
directe, toute commande-fournisseur ou facture-client

provisoire doit inclure la note "Vente directe™.

iii) 8i une commande—-fournisseur est déclarée "Vente directe”
& la derniére minute, 1’acheteur doit aller rechercher la
copie verte de la commande—-fournisseur en question dans le
classeur et y apposer 1’étampe "Vente directe’, ceci afin
d’éviter qu’il vy ait possibilité d’erreur lors de 1la

réception du bon de livraison et lors de la facturation.

8.3 Démarche de retracage deg erreurs

Compte tenu de la difficulté de retracer les
erreurs, ija démarche de retracage des erreurs est trés peu
élaborée. En effet, le retracage des erreurs se limite au
niveau de 1’enregistrement des entrées de stock en
inventaire, ce qui a été discuté précédemment & la section
83.2.2.1, sous 1’item "Recommandations spécifiques au

sous-systéme "Enregistrement des entrées de stocks

Rappelons que le retracage des erreurs se limite aux deux

vérifications suivantes:

- repérage des messages d’avertissement imprimés dans

les rapports quotidiens de transaction;

- vérification de 1la correspondance entre les items

recus en entrepdt et ceux facturés par le fournisseur.

La simplicité de la démarche de retracage des
erreurs ne sous—-entend pas qQue ce travail est peu important.

En effet, ces points de vérification constituent la derniére



126

occasion de corriger toute erreur avant gqu’elle se perde

ensuite dans le systéme. C’est pourquoi ce travail doit étre

fait minutieusement.

Cependant il serait opportun d’étudier sérieusement
la possibilité de réaménager le systéme informatique de facgon
a permettre un retracage systématigque des sources d’erreurs.
11 serait ainsi treés 1intéressant de garder en mémoire le
détail des transactions par item. Cette alternative apparait

fort réaliste compte tenu des cofits maintenant abordables du

matériel informatique.

8.4 Fréquence de prise d’inventaire

Le +troisiéme type d’action consiste a modifier la
fréquence de prise de l’inventaire. En ce moment,
1’entreprise ne fait qu’un seul inventaire annuel, ce qui est
peu en comparalison du niveau de rotation des stocks. En
réalité, les registres au moment de la prise d’inventaire
gardent la trace des multiples erreurs des 12 mois
précédents. Si on pose l’hypothése que les erreurs générées
sont proportionnelles an volume des ventes, une prise
d’inventaire effectuée deux fois 1’an pourrait avoir comme
effet de diminuer le niveau d’incohérence des registres par
un facteur 2. Pour <c¢ce faire, il serait nécessaire de
procéder & une prise d’inventaire a la fin octobre comme cela
se fait actuellement et & une autre lorsqu’on aurait atteint
approximativement 50% du volume de ventes projeté pour
1’ année. Dans le cas ou l’on procéderait a un inventaire
trois fois par année, il est plausible de croire que le

niveau d’incohérence serait divisé par un facteur trois, etc.
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La fréguence de prise d’inventaire constitue donc

un moyen radical pour faire diminuer le niveau d’incohérence

des registres. Toutefois, la prise d’inventaire entraine
beaucoup de difficultés. Tout d’abord, 1le relevé de
1’inventaire complet prend environ 2,5 jours, rendant
lesquels 11 n’y a aucune transaction traitée. C’est pourgquoi
on effectue actuellement celle-c¢i pendant une période

d’activité trés calme du point de vue des ventes. Ainsi il
apprarait trés difficile d’envisager une prise d’inventaire

complet pendant une période intensive du point de vue des

ventes.

Recommandations

- I1 est recommandé d’effectuer 2 prises d’inventaire par

années:

1- un relevé complet de 1’inventaire au mois d’octobre,

comme cela se fait actuellement;

2- un relevé d’inventaire partiel des items
représentant 80% des ventes; cet inventaire devra
étre tenu au moment ou 1’on aura atteint

approximativement 50% du volume projeté de ventes

pour 1’année.

Chez Marcel Baril Ltée, 750 items (sur un total de
10 000 items) représentent 80% des ventes. Le relevé
physique ainsi que la mise a jour des ces 750 items pourrait
se faire en une (1) journée seulement. A la limite, cette
prise d’inventaire partiel pourrait s’effectuer le samedi

afin de ne point perturber les opérations courantes.
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La prise partielle de 1’ inventaire devrait diminuer
considérablement le niveau d’incohérence des registres
d’inventaire. Théorigquement, le niveau 4d’incohérence des 750
items inventoriés devrait &tre coupé de moitié. D’autre
part, cette mesure corrige les items les plus prédisposés &
1’ incohérence. En effet, 1’analyse sous 1’angle des
indicateurs (voir chapitre 4) a démontré que plus un item est
sujet a de multiples transactions, rilus le niveau
d’ incohérence augmente. Et ces 750 items sont Jjustement ceux

qui possédent le niveau de rotation le plus élevé,

Enfin, cette prise partielle d’inventaire
faciliterait 1la planification des achats étant donné la
précision améliorée des registres, ce qul minimiserait alors
les chances de “back-order™. En accordant une certaine

-

attention & éviter toute pénurie des 750 items identifiés, on

pourrait, d’une part, satisfaire davantage la clientéle et,

d’autre part, augmenter le volume des ventes.

Une augmentation de la fréquence de prise
d’inventaire devrait contribuer & maintenir la motivation des
employés a conserver les registres les plus exacts possibles

et apporterait 1le “feed-back” si essentiel au programme de

formation du personnel.

8.5 Synthése des solutions proposées

La problématique de contrdle d’inventaire constitue
un probléme relativement complexe. Les multiples causes a
1’origine de ce probléme nécessitent une démarche
d’implantation des correctifs qui agit simultanément a
différents niveaux. Des correctifs devront &tre apportés a

la prévention et au retracage des erreurs. Enfin il demeure
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évident que la frégquence de prise d’inventaire se doit d’étre

augmentée.

La démarche de prévention doit s’attaquer en
premier lieu aux causes fondamentales. Les actions au niveau
de la simplification du systéme de traitement de
1’information sont treés limitées, compte tenu que

1’entreprise tient & maintenir des +types particuliers de

transactions gqui sont fort appréciés de la clientéle. On
devra donc s’ajuster a cette complexité en insistant

particuliérement au niveau de la formation du personnel.

Les lacunes identifiées au niveau de la formation
du personnel relativement aux procédures de travail pourront
grandement &tre améliorées en implantant un programme sérieux
de formation du personnel. Toutefois, le succés de cette

démarche reste intimement 1lié a 1’évaluation du rendement des

employés.

L’ inattention et la distraction peuvent &tre
traitées en diminuant la surcharge de travail & certains
postes., L’amélioration du c¢limat organisationnel et du
niveau de motivation des employés peut également constituer
un moyen efficace pour faire face & ce type d’erreur. 11
importe de maintenir un niveau élevé de sensibilisation au

probléme et d’établir d’excellentes relations de travail.

Compte tenu de la difficulté d’ évaluer
individuellement la gualité du travail effectué, 1l’entreprise
se trouve dépendante de la coopération de ses employés, ce
qui constitue une raison de plus d’accorder une grande

importance & l’amélioration du climat organisationnel.
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en terminant, 1’importance

La fréquence de prise
particuliérement

I1 convient de rappeler,

de la fréquence de prise d’inventaire.

comme un moyen

d’inventaire apparalt

attravant a divers points de wvue:

~ il permet de diminuer de facon radicale le niveau

d’incohérence des registres;
“"feed-back” si essentiel & la

il permet d’apporter le
démarche de formation et au niveau de la motivation du

personnel ;
- 11 permet enfin d’évaluer le degré de succés de
1l’ensemble de la démarche 4d’intervention entreprise et

de corriger le tir si besoin s’en faisait s’en sentir.



131

CONCLUSION

Nous concluerons ce rapport en effectuant un bref
rappel de la situation problématique et du mandat de la
recherche. Nous résumerons ensuite les principales étapes de
la méthodologie utilisée pour enfin présenter les principaux
résultats obtenus. Finalement, nous terminerons ce chapitre
par une réflexion méthodologique et théorique de facon a
mettre en évidence les connalissances acguises au cours de

cette recherche-action.

Comme 11 a été présenté dans la premiére partie de
ce rapport, le probléme de contrdle d’inventaire chez Marcel
Baril Ltée en est un essentiellement d’'incohérence entre les
données des registres informatisés et les quantités réelles
en inventaire. Les registres sont d’une non-fiabilité telle
que les responsables des achats ne les utilisent & peu prés
pas. Le mandat de la recherche a donc consisté a porter un
diagnostic sur 1le probléme de contrdle d’inventaire qui
affecte présentement 1’entreprise et a suggérer des solutions

gqui auront pour but d’améliorer la justesse des registres.

Compte tenu du probléme et du mandat de recherche,
il a été jugé bon de s’orienter vers une méthodologie de type
"hard”, que 1l’on a adaptée de maniére a tenir compte du
facteur humain présent dans la problématique. De facon a
constituer une image riche de la problématique, la situation
a été sondée de divers angles, soit au niveau des
indicateurs, des structures, des processus et du climat.
Cette image riche a ensuite facilité 1’identification des
causes A& 1’origine du probléme. Finalement, la conception

des solutions n’a été effectuée que lorsque la direction de
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1’entreprise a validé le diagnostic.

L’analyse sous 1’angle des indicateurs a précisé
d’entrée de jeu 1’ampleur du probléme de facon quantitative.
L’incohérence des registres a ensuite été analysée en termes
de valeur ($) et en termes de nombre 4d’items. I1 a été
démontré que 1’incohérence en termes de nombre d’items
affecte DPrés de 65% des items en inventaire, La
surestimation de 17,5% de la valeur aux livres des stocks
versus la valeur réelle ne traduit donc pas complétement le
niveau d’incohérence généralisé des registres. 11 a été
également possible d’écarter 1le vol comme cause principale
d’ incohérence. Les indicateurs tendent aussi a démontrer que
la cause principale 4 1l’origine du probléme d’incchérence se

situe au niveau du traitement de 1°information.

L’ étude des structures a permis de prendre
connaissance de la structure hiérarchique de 1’entreprise,
des t&ches dévolues a chacun, des méthodes d’entreposage
utilisées, du type d’ordinateur, des logiciels ainsi que des
divers documents utilisés. A partir des résultats de cette
analyse, aucun €lément de structure ne semble constituer une
des causes principales & l1’origine du probléme d°incohérence

des registres.

Comme il a été pressenti lors de 1’examen des
indicateurs, les processus se situent au coeur de la
problématique. L’ étude des processus s’est tout d’abord
concentré & modéliser 1’ensemble du systéme d’information en
termes de sous-systémes de traitement en fonction des divers
types de transactions. Ce travail de modélisation, qui a été
effectué en coopération avec les employés de 1’entreprise, a
grandement facilité 1’identification des sources possibles

d’erreurs a4 l’origine du probléme d’incohérence.
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Enfin, la description du climat organisationnel a
compléteé la description de 17 image riche. Ainsi le climat
organisationnel présent chez Marcel Baril Ltée apparait
perfectible & divers points de vue. Cependant le climat

n’est pas problématigue au point de constituer la cause

Il

principale a 1l’origine du probléme d’incohérence des

a
registres.

L’analyse des divers éléments mis en évidence lors

de 1’élaboration de 1’ image riche a rendu possible
l’identification des principales sources probables &
1’origine du probléme 4d’incohérence. L’importance relative

de 1’ impact de chacune des sources ponctuelles d’erreur a été
établie par consensus avec les principaux intervenants dans

l’entreprise étant donné la grande difficulté de retracer

économiquement l’origine des erreurs. Cette analyse a
permis, d’une prart, d’identifier un groupe d’erreurs
“"ponctuelles”, et, d’autre part, de mettre en évidence les
trois causes fondamentales a 1’origine du probléme

d’incohérence qui sont les suivantes:

1- 1’inattention et la distraction;
2- les lacunes au niveau de la formation du personnel
relativement aux procédures de travaill;
3- la complexité du systéme de traitement de
1

information.

Les causes fondamentales telles 1’inattention et
les lacunes identifiées au niveau de la formation du
personnel mettent en évidence le lien entre le facteur humain
et la problématique. La complexité du systéme de traitement
de 1’information constitue également un facteur qui contribue

a favoriser l1’introduction d’erreurs dans le systéme.



Compte tenu du contexte entourant le problématigue,
1 démarche visant 1’implantation des correctifs comprend 3

a
types de mesures:

- la prévention;
- les mécanismes de retracage des erreurs;

- 1’augmentation de la fréguence de prise d’inventaire.

Les mesures orientées vers la prévention des
erreurs constituent un moyen efficace et trés économigue pour
diminuer le niveau d’incohérence des registres d’inventaire,
surtout si 1’on tient compte que les causes & 1’origine du
probléeme d’incohérence sont reliées en grande partie au
facteur humain. La démarche de prévention a donc pour
objectif d’agir au niveau des causes dites “fondamentales”, a
1l’origine du probléme, tout en fixant l’environnement dans
lequel =se feront les interventions concernant les causes

ponctuelles.

Les correctifs 1iés & la complexité du systéme de
traitement de 1’information sont trés limités, étant donné
que l’entreprise tient & conserver les multiples types de
transactions afin de maintenir un haut niveau de service au
client. Les recommandations au niveau des ventes directes
constituent la seule contribution amenant une simplification

du systéme de traitement de 1’information.

Les lacunes identifiées au niveau des procédures
justifient, jusqu’a un certain point, 1’élaboration d’un
programme de formation du personnel. La réussite d’une telle
démarche est fortement dépendante de la rétroaction donnée

aux employés et de la qualité du climat organisationnel.



Les correctifs au niveau des erreurs d’inattention
et de distraction peuvent se traiter de 2 facons:
1) en s’assurant que le personnel n’est pras submergé de
travail;
2} en agissant au niveau du climat organisationnel.

I est relativement facile de mettre en place des

[

mesures afin d’éviter toute surcharge de travail aux poste
Jugés "stratégiques”. I1 s‘agit en fait de répartir
adéquatement le travail et de disposer de ressources humaines

suffisantes.

Les correctifs au niveau du climat organisationnel
sont particuliérement trés importants parce qu’il s’avére
trés difficile d’évaluer la qualité du travail accompli par
chagque individu compte +tenu la difficulté de retracer
l1’origine des erreurs. Cette situation met en évidence la
relative dépendance de 1l’entreprise envers la coopération des

employés, d’ou 1’ importance d’un bon climat organisationnel.

L’amélicoration du climat organisationnel s’inscrit
dans une démarche relativement é&élaborée qui consiste
ssentiellement a corriger ou & atténuer 1les lacunes

identifiées lors de la description du climat organisationnel

(voir chapitre 8).

La démarche de prévention reliée aux causes
ponctuelles consiste a apporter des correctifs précis & des
endroits déterminés. Ainsi il est apparu important
d’insister particuliérement au niveau des postes dits
"stratégiques” de facon a prioriser nos efforts de
prévention. Les recommandations relatives aux sources

d’erreurs ponctuelles ont été classées en deux groupes



distincts de facon & mettre en relief les sources d’erreurs

sur lesquelles on doit accorder plus d’importance.

Pour des raisons d’efficacité, le retracage des
erreurs doit se concentrer au niveau des erreurs “fralchement
commises’”, I1 se limite essentiellement & la revue des
rapports quotidiens de transactions et a la vérification des

items facturés par rapport a ceux recgus.

La prise d’inventaire constitue le moyen le plus
efficace pour améliorer la Jjustesse des registres. I1 est
recommandé de procéder a un relevé complet de 1’inventaire au
mois d’octobre, comme cela se Tfait actuellement, et a un
autre au moment ol 1l’on aura atteint 50% du volume de ventes
projeté pour 1’année. Ce second relevé d’inventaire se
limiterait au groupe d’items représentant 80% des ventes
(environ 750 items). Ces réajustements au niveau de la prise
d’inventalire pourraient avoir comme conségquence de réduire de
moitié le niveau d’ incohérence des registres. Au besoin, il
pourrait étre Jjugé souvhaitable d’augmenter encore plus la
frégquence de prise d’inventaire. Toutefois, il faut prendre
en considération que ces opérations nécessitent beaucoup de
ressources et bouleversent Jjusqu’a un certain point les
opérations normales. C’est pourgquoi il semble important
d’orienter également nos efforts particuliérement au niveau

du retracage des erreurs et au niveau de la prévention.

En résumé, le probléme d’incohérence des registres
d’inventaire est relativement complexe parce qu’il s’avére
trés difficile de repérer 1'origine des erreurs. Cette
difficulté afférente au retracage des erreurs entraine ainsi
un probléme au niveau de 1’évaluation du rendement de chaqgue
individu et met en évidence la dépendance de l’entreprise

envers la coopération des employés. Cette relative
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dépendance justifie 1’importance conférée a une formation
adégquate et & un bon climat organisationnel, de facon a
motiver davantage le personnel. Les correctifs & ces niveaux
sont complexes et leur portée est reliée Jjusqu’a un certain

point a 1’attitude adoptée par la direction envers ses

emplovés.

La gestion du probléme d'incohérence implique donc

un certain changement de mentalité de 1’entreprise. En

réalité, cette intervention aura atteint son but dans la
mesure ol la direction de 1’entreprise sera sensibilisée a
1’interrelation entre 1a composante "humaine” et la

problématique de 1’ incohérence des registres.
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Le reste du travail a finalement pour but d’'amorcer
une réflexion sur 1’expérience vécue dans cette
recherche-action, dans le but de dégager certaines legons des
roints de wvue théorique et méthodologique. Mais avant, il
s’avére particuliérement important de préciser le concept de

"recherche-action”.

La recherche-action comporte deux éléments
indissociables: la phase T“recherche" et la phase “"action’.
omme 1’affirme Jacob (14), la recherche-action est une

D O

xXpérience concréte (et non une simple simulation), qui

s’inscrit dans le monde réel et non seulement dans la pensée.

La recherche-action vise également un changement effectif au

niveau du milieu concerné.

L’"action” dans le monde réel constitue également

un processus de "recherche”, puisgu’elle permet de générer un

apport méthodologique et théorique, Comme le souligne Jacob
(14), “...la recherche—-action constitue un intéré&t en soi en
tant qu’appul & un processus global de changement."” Le

recoupement de plusieurs recherche-actions aménent finalement
des généralisations aux niveaux méthodologique et théorigue
qui permettent de guider de futures recherches ou
interventions en milieu organisationnel. L’ apport théoriqgue
constitue en fait le produit final de la portion "recherche”

de la recherche-action.

L’apport théoriaue de cette recherche-action au
niveau de la gestion des inventaires apporte un éclairage
fort intéressant sur la "pratique” de la gestion de stocks.

En voici les principales conclusions:
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1) Cette recherche met en évidence 1’inter-relation du

contrdlie d’inventaire avec la composante climat

orzanisationnel.

Les erreurs introduites dans le ‘traitement de
1’infermation se perdent rapidement dans 1le systéme. La
grande difficulté a retracer l’origine des erreurs ne permet
pas, dans la pluprart des cas, d’identifier les responsables
des erreurs commises. On peut donc constater a quel point
1’entreprise est dépendante de la c¢ollaboration de ses
employés. Ainsi, il est facile de comprendre 1’ importance
d’un bon climat organisationnel en vue de susciter la
motivation des employés & maintenir les registres les plus

cohérents possibles.

2) Le probléme d’incohérence des registres fait

apparalitre un aspect bien particulier. souvent oublié,

qui concerne 1la gestion de 1’inattention et de la

distraction.

Comme nous 17 avons signalé précédemment,
1’inattention et la distraction sont Jjusqu’a un certain point
"des phénoménes naturels inhérents & la nature humaine’.
Pour cette raison, ceux-ci sont souvent délaissé ou
simplement ignoré. L’inattention et la distraction sont
pourtant des phénoménes présents dans toutes les entreprises
et qui ont un impact a divers niveaux. La présente
recherche a donc permis d’illustrer une facon bien
particuliére de ‘“gérer” ce "phénoméne naturel”. La gestion
de 1’inattention et de la distraction est un phénoméne

méconnu qui mérite davantage l1l’attention des gestionnaires.
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3) Le probléme d’incohérence des registres 4d’inventaire

semble apparemment assez révandu dans les entreprises.,

'al

e
Ce probléme expligquerait Jusgu’ un _certain point

a
pourquoi  les modéeles élaborés de gestion de stocks sont

si peu utilisés,

Le contréle des inventaires est apparemment un
probléme simple, étant donné gqu’il ne suffit que de faire des

"plus” et des "moins”. En réalité, il faut avoir passé en
revuae la littérature concernant la gestion des inventaires
pour réaliser & quel point 1le probléme d’incohérence des
registres est délaissé ou carrément ignoré. En fait, ce qui
étonne, c’est que la littérature nous innonde de théories et
de modéles trés sophistiqués visant la minimisation des colts
de réapprovionnement et de stockage mais elle néglige dans la
plupart des cas de mentionner le probléme d’incohérence des
registres. Pourtant, le probléme 4d’incohérence des registres
est apparemment un probléme assez répandu. Les modéles
présentés dans la littérature apparaissent donc un peu
détachés de la réalité. En effet, comment implanter des

modéles de gestion de stocks trés <&laborés lorsque les
données leur servant d° "input” ne sont méme pas fiables. Le
probléme d’incohérence des registres de stocks pourrait
constituer une des raisons permettant d’expliquer pourquoi

les modéles de gestion de stocks, méme les plus simples, sont

si peu utilisés dans les PME.

La problématique de 1’incohérence des registres est
un domaine de recherche apparemment peu exploité et mérite
davantage 1’attention des chercheurs. Si 1’on veut implanter
des modéles de gestion de stocks dans 1les PME afin
d’augmenter leur niveau de compétivité, il s’avére essentiel
de s’attarder tout d’ abord a la problématique de

1’incohérence des registres.
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La derniére partie de ce travail consiste
finalement & analyser la démarche sulvie au cours de cette
recherche. Cette réflexion méthodologique s’intégre dans le
processus de recherche-action et prermet de tirer des lecons

guili peuvent contribuer & guider ultérieurement étude.

La méthodologie retenue pour constituer 1la
problématique est de type "hard” et inspirée des techniques
de vérification comptables. I1 a été démontré dans le
chapitre 2 gue la définition du probléme était claire et bien
définie. De plus, la portée du mandat qui nous était confié
avait pour effet de confiner 1’étude dans un secteur bien
précis. Néanmoins, il a été préva au départ que la
méthodolegie “hard” serait adaptée de fagon & prendre en

considération le facteur humain relié a la problématique.

Les modifications 1les plus importantes sont les

suivantes:

- examen de la réalité problématique sous divers angles afin

de constituer une image riche de la situation permettant

l1’identification des causes du probléme;

~ s’assurer de l1l'accord des acteurs intervenant lorsqu’une

interprétation des faits doit &tre faite (voir chapitre 7);

- ceuillette des données planifiée de facon a accorder une

place importante a 1’ aspect "informel™;
- validation de 1’image riche.
Ainsi, la méthodologie de départ a été modifiée

afin de tenir compte du degré de complexité de la situation

problématique. La méthodologie "hard™” d’inspiration
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comptable s’est ainsi rapprochée des méthodologies de type

"soft".

Méme si nous avions prévu accorder une place dans
notre méthodologie pour tenir compte du facteur humain, 1l
est é&vident gque cet aspect de la question a pris une
importance inattendue dans cette recherche, a cause du
contexte en présence, En fait, il aurait peut-é&tre été
profitable d’approfondir encore plus 1l’analyse du climat et
des relations de travail en vue d’enrichir la problématique.
Toutefois, 1l’entreprise s’est montrée réticente a orienter la

e

recherche dans cette voie. C’est ainsi qu certaines

D

portions du rapport d’intervention n’ont pas été diffusées 3

tous les employés, surtout & cause de données “"apparemment”

compromettantes. De plus, la validation du rapport final n’a
été effectuée que par trois personnes faisant partie de la
direction de 1’entreprise. Le texte final concernant la

description du climat organisationnel n’a pu ainsi &tre

validé par les emplovés de 1’entreprise, puisque 1les
dirigeants ne tenaient pas & divulguer de telles
informations.

Cette résistance de la part de la direction est
compréhensible a divers points de vue. D’une part, il est
évident que le probliéme d’incohérence ne mettait pas en
danger La survie de 1 ’entreprise. D’autre part, les
caractéristiques mémes du directeur de 1’entreprise sont peu

compatibles avec les exigences d’une telle démarche,

Les caractéristigues de 1’entrepreneur, telles que
citées par Kets de Vries (17), illustrent bien 1la
personnalité et le style de management de M. Marcel Baril,

directeur de 1l’entreprise:



- un style de leadership autocratique, directif;

- un processus de décision trés centralisé dans lequel
il yv a peu de délégation, peu de planification et dans
leguel 1’impulsivité de 1’entrepreneur détermine
plusieurs décisions;

- un milieu dans lequel 1’information n’est pas partagée.

0]

On peut se rendre compte ici gu’une méthodeologi
des systémes souples comme celle de Checkland aurait eu de la
difficulté &a s’appliquer dans c¢e contexte, puisque cette
derniére exige de multiples consensus de la part des
différents acteurs, une trés grande communication entre les
divers acteurs et, surtout, une grande ouverture d’esprit de

la part de la direction.

Cez faits nous raménent aux conditions d’applicabilité des
diverses méthodologies. Comme 1le soulignent Malouin et

Landry (20):

Rares sont les auteurs qui traitent
spécifiquement des conditions requises pour
1’usage de leur méthode de conception. Cette
absence de discussion formelle tend &
entretenir chez le lecteur une impression

d’universalité d’application.

A mon avis, Checkland (5) tombe dans ce piége,
surtout lorsqu’il affirme que la méthodologie "hard” n’est
qu’un cas particulier de la méthodologie des sytémes souples.
Pourtant, d’aprés 1’expérience vécue dans cette recherche, il
semblerait que la méthodologie des systémes souples soit
d’application plutét difficile dans les PME lorsque certaines

conditions ne sont pas respectées. Ces conditions sont les

suivantes:
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1) Un mandat de recherche suffisamment large de facon a

permettre une analvse en profondeur

I1 faut que la méthodologie soit compatible avec la
portée du mandat. L’application de 1la méthodologie des
systémes souples exige un mandat d’'intervention large qui
permette 1’accés a de multiples sources de données. En
effet, le principe méme de la méthodologie favorise 1’analyse
de 1la prcblématique sous divers angles, en vue de bien
définir le probléme. Cependant, il fanut constater gue les
gestionnaires de PME ont rarement 1’habitude de confier un
mandat large. Comme le souligne Kets de Vries (17), les
entrepreneurs ont généralement tendance a restreindre 1la

diffusion de 1’information, et cette réaction est tout a fait

normale dans les circonstances. Car dans une petite PME,
1l’entreprise est souvent le reflet méme de s0n
propriétaire-dirigeant. Etudier, rorter un diagnostic,
émettre certaines critiques sur le fonctionnement de

1’entreprise peut ainsi é&tre mal percu par l’entrepreneur,

d’on sa résistance a confier un mandat large.

2) Un probléme a tendance "soft”

Le degré de structuration du probléme constitue un
facteur +trés important dans le choix d’une méthodologie
d’intervention. Ce facteur, gul n’est pas spécifique aux
PME, met en évidence la non—universalité d’application des

diverses méthodologies.

La méthodologie des systémes souples a été concue
pour aborder 1’étude des problémes non structurés ou la
définition du probléme est en soi trés difficile. La
démarche qui en découle, somme toute assez complexe, doit

8tre Jjustifiée Jusqu’a un certain point par la nature du
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rrobléme. C’est ainsi que 1’utilisation d’une méthodologie
"soft” apparalitrait non Jjustifiée dans le cas d’un probléme
bien structuré et nettement circonscrit. Malouin et Landry
({20) souligne a cet effet gque 1’application d’une
méthodoclogie "soft” & un probléme "hard”, quoique efficiente,
conduit & une démarche inutilement Jlourde et fort pen
efficace. A 1’inverse, 1’application d’une méthodologie
"hard” & un probléme “"soft” peut conduire a des solutions
trés efficaces en soi, mais complétement inefficientes, ce

qui reviendrait &a appliguer d’excellentes solutions au

mauvais probléme.

Done, pour des raiscons d’efficience et d’efficacté,
il convient de choisir le type de méthodologie le plus adapté

au contexte en présence.

3) La direction doit endosser la démarche méthodologigue

Pour que 1’application de la méthodologie des

systémes souples ait des chances de réussite, il est
essentiel que la direction accerte la rhilosophie
sous-jacente & 1la démarche suivie. La direction doit avoir

une ouverture d’esprit suffisante pour é&tre préte & intégrer
les employés dans tout le processus d’identification et de
résolution de probléme. La démarche méthodologique doit donc
&tre compatible avec le style de management de l’entreprise.
Les caractéristiques des entrepreneurs identifiées par Kets
de Vries (17) sont malheureusemenﬁ reu compatibles avec les
exigences de la méthodologie des systémes souples. En effet,
les entrepreneurs sont généralement peu disposés a laisser
quelqgu’un s’ immiscer dans les "affaires internes” de

1’entreprise. Sauf exception, seule une situation de crise

qui met en danger la survie de l’entreprise peut amener un

entrepreneur &a accepter ce type de démarche. D’ailleurs, en
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situation de cris profonde, l1’entrepreneur est prét a

accepter presque n’ importe quoi.

Dans cette recherche, 1la directeur s’est montré
trés réticent & 1l’occasion sur les orientations données a la
recherche. Bien entendun, il faut comprendre que le probléme
d’incchérence des registres n’était pas une menace immédiate
pour la survie de 1’entreprise. 11 faut de plus ajouter que
la recherche a débordé un peu du mandat convenu au départ,
coempte tenu  de 17 importance non appréhendée du facteur
humain. Cette orientation donnée a la recherche a gquelque
peu surpris la direction de l’entreprise, qui n’a peut-&tre

pas été assez préparée au départ a recevoir une telle étude.

11 faut comprendre qgue 1’entreprise voit 1’ensemble de la
démarche comme une consultation. Ceci nous raméne au
probléme de concilier les exigences de la démarche de
recherche et de 1’intervention en entreprise.

Une consultation se doit avant tout d’étre efficace
en termes de rendement économique (output/input). Elle
s’avérera une réussite dans la mesure ou les résultats
concrets observables qui ont un impact positif sur
1’entreprise (output) sont supérieurs aux ressources
utilisées (input) pour produire les dites améliorations.

Pour é&tre efficaces selon cette définition, il est important

que les ressources déployées dans le processus
d’identification et de résolution de probléme soient
proportionnelles a 1’ impact de la problématique sur
1’entreprise. Dans cette optique, il semble important de

prioriser 1l’analyse de certains aspects particuliers de la

guestion en fonction des ressources qui sont allouées a la

consultation.
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La démarche de recherche n’est pas évaluée en
fonction des mémes critéres. La recherche est jugée selon la
rigueur de sa démarche et tout particuliérement eu égard au
caractére inédit de son apport théoriague et méthodologique.
A priori, la recherche n’est pas jugée en terme de rendement
économique. La période sur laquelle s’est déroulée 1’étude

n’entre pas directement dans les critéres d’évaluation du

rapport de recherche. Le processus de recherche se détache
ainsi de certaines contraintes rarticuliéres a la

consultation, et cela est, jusqu’ad un certain point, justifié
et nécessaire. En effet, l1’enrichissement des connalssances

nécessite gue 1’on accorde beaucoup de temps a la réflexion

et & 1l’analyse. Ce n'est que par la réflexion que 1’on peut
tirer certaines constantes permettant éventuellement de
dégager un certain apport théorique et méthodologique. La

recherche peut ainsi se permettre d’aller au fond des choses.
La diffusion des résultats auxauels elle a donné lieu permet
finalement d’améliorer indirectement 1’efficacité et le

rendement économique des consultations.

Dans cette recherche-action, il s’est avéré parfois
difficile de concilier les exigences de la recherche avec les
attentes de 1’entreprise. La direction de 1l’entreprise
aurait par exemple préféré posséder le plein contrdle sur les
orientations de 1’étude, en dépit du fait gu’il n’y avait
aucun engagement financier entre le chercheur et
l’entreprise. Par exemple, elle s’est montrée a quelques
occasions réticente a pousser 1’étude dans certaines
directions, particuliérement au niveau du climat

organisationnel.
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Par ailleurs, l’expérience a rermis de démontrer

1’importance de concentrer 1’intervention dans une période de

temps limitée. En effet, la situation change
constinuellement, ce gui complique 1’établissement du
diagnostic. De plus, l’entreprise a constamment tendance a

appliquer les solutions découvertes en cours de route.
Enfin, la période relativement longue sur laguelle s’est
déroulée la recherche a quelgue pen diminué 1’intérét de la

direction vis-a-vis le rapport.

En dépit des difficultés rencontrées, la recherche-

action demeure & mon avis une démarche d’une grande valeur.
11 est bien évident gque les contraintes liées a la

consultation nuisent quelgue peu au processus de recherche.
Cependant, 1’expérience dans le monde réel permet de générer
un apport méthodologique et théorique gu’il serait

probablement impossible d’obtenir d’une autre facon.
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ANNEXE 1
CORRECTIFS PROPOSES FACE AUX SOURCES D’ ERREURS

AYANT UN IMPACT POSSIBLE JUGE PEU IMPORTANT

QUANT AU PROBLEME D’ INCOHERENCE DES REGISTRES




ANNEXE 1

Correctifs ponctuels face aux sources d’erreurs avant un

impact possible jugé  peu important guant au  probléme

d’incohérence des registres d’inventaire

Cette annexe compléte la liste des recommandations
aun niveaun des sources ponctuelles d’erreurs. Il est bon de
rappeler que les sources d’erreurs ayant un impact possible
reu important méritent toute 1’attention du personnel, en
dépit du fait gqu’elles soclent Jjugées moins prioritaires.

Le tableau 6 résume les .principales sources
d’erreurs qui ont un impact jugé peu important parmi les 14
sources d’erreurs identifiées lors de 1’analyse des causes

d’erreurs.

A partir des données compilées dans ce tableau, il
est intéressant de noter que 1l’inattention et la distraction
constituent 1’unigque cause retenue dans 5 des 7 sources
d’erreurs ayvant un impact jugé peu important. Les
recommandations relativement A 1’inattention et a 1la

distraction ont été traitées précédemment (section 8.2.1.3).



AU 6

TABLE

Sources ponctuelles d’erreurs avant un impact

possible jugé peu important
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Ispact possible Erreur qui CAUSES
sur les registres surestise [sous-estise | Inattention | Lacune au miveau des | Autres
d’inventaire procédures

§. Erreur dans vérification

du stock regu en entrepat Peu important X X

4, Iteas "kit® vendus en

pitces détachées Peu important X X

5, Nb. iteas livrés non

cohérent avec nosbre indiqué | Pew important H X

sur bon de rasassage vérifié

8. Non cohérence des données

indiquées sur le ben de Peu isportant H X

ramassage Vs facturation

9, Facture de cosptoir

cosplétée incorrectesent Peu important X X X

13. Erreur dans le décompte

physique lors de la prise Peu ismportant X I X X

d¢’inventaire

14, Vol Pe isportant H 1
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Correctifs proposés

Erreur 1: Brreur dans la vérification du stock recu en

entrepdt

La procédure utilisée pour la vérification de la
réception de stock en entrepdt est correcte et bien connue
des emplovés. Ce tyre d’erreur est donc causé
essentiellement par de 1’inattention et/ou de la distraction

(volr correctifs proposés a la section 8.2.1.3).

Erreur 4: Items "kit"” vendus en piéces détachées

~

Comme nous 1’avons signalé lors de 1’examen des
processus, ce type d’erreur est causé fondamentalement par
des lacunes au niveau des procédures. En fait, i1l n’existe

pas de procédure prévoyant ce type de situation.

Recommandations

i) Tout item dont les piéces composantes peuvent &tre vendues
individuellement, doit &tre entré dans 1le asystéme
d’inventaire informatisé en assignant un code d’inventaire a

chaque piéce composante de ce mé&me item “kit".

1i) Il y aurait lieu de se questionner sur la rentabilité de
"briser” les Tkits". En effet, la vente d’items "kit”

incomplets pose un réel probléme.



Erreur 5: Nombre d’items livrés non cochérent avec le nombre

indiqué sur le bon de ramassage vérifié

Erreur 8: Erreur ou non cohérence des données indiquées sur

le bon de ramassage vérifié avec 1la facturation

au client
Erreur 9: Facture de comptolr complétée de facon incorrecte

Les erreurs b, 8 et 9 sont causées fondamentalement
par 1’inattention et/ou la distracticn. Les correctifs, au

niveau de 1’inattention et de la distraction, sont traités

abondamment & la section 8.2.1.3.

Erreur 13: Erreur dans le décompte physique lors de la prise

d’inventaire

Les erreurs générées a ce chapitre touchent
évidemment 1’inattention et la distraction. Mais certaines

procédures pourraient grandement améliorer la aualité de la

prise d’inventaire.

Recommandations

i} La prise d’inventaire devra &tre planifiée & 1’avance. A
cet effet, il sera essentiel d’informer les _personnes
impliquées dans la prise d’inventaire des nouvelles consignes

et de les sensibiliser a 1’importance d’une prise

d’inventaire faite avec soin.

ii) Organiser la composition des égquipes et leur assigner un

secteur propre (ex.: 11 faut éviter de grouper des personnes

inexpérimentées ensembles.).



iii) Nommer 2 coordonnateurs de la prise d’inventaire:

- 1 pour la partie "froide"” de 1’entrepdt;

- 1 pour la partie “"chauffée” de 1’entrepdt.
On confierait a8 ces coordonnateurs les fonctions suivantes:

- agir comme personne-ressource tout au long de la prise

d’inventaire;

- circuler d’une éguipe a l’autre afin d’attirer 1’attention
sur certaines sections dont le décompte comporte des

particularités;

- suivre et accompagner de plus prés les équipes moins

expérimentées dans la prise d’inventaire;

.

- s’assurer que 1’ "over-stock” a été inventorié;

- g’asszurer que la prise d’inventalire de chaque "compagnie” a

bien complétée.

- etc.

iv) Assigner la prise d’inventaire de la section "Aqueduc-
Egott” & des personnes trés familiéres avec ce secteur. 11
serait d’ailleurs trés recommandé de mettre de 1’ordre dans

cette section avant de procéder a la prise d’inventaire.

v) Procéder a une vérification des données entrées sur

ordinateur Vs les feuilles de décompte.

[N

[0
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vi) En cas de pénurie de personnel, on pourrait tenter de
réengager temporalilrement les étudiants gui ont travaillé
pendant 1°été dans 1’entrepdt et qui sont familiers avec

celui-ci.

3 »

vii) Confier la prise d’inventaire des sections diff
inventorier (ex.: les “"petites compagnies”)

habitués dans le domaine.

Erreur 14: lLe vol

11 est impossible d’appliguer directement des
correctifs afin de régler le probléme du vol de marchandises.
Seuls des correctifs 1liés au climat organisationnel parvient

a avoir un impact sur ce tvpe d’erreur.

11 est bon de rapreler ici les principales causes a
1’origine du vol. Tavlor et Cangemi (29) mentionnent deux
grandes catégories de causes qui peuvent aider & expliquer

ces délits:

1- les problémes personnels: des dépenses familiales

trop élevées, 1l ’attrait des gains personnels, etc.;

2~ les problémes organisationnels: des salaires jugés
trop bas, les désaccords face a certaines politiques,
des mesures disciplinaires Jjugées injustes, le
sentiment de ne pas étre reconnu ou pleinement

apprécié de ses supérieurs, etc.



Spector (27) mentionne également que la frustration
vécne par des employés dans leur travail peut aussi expliquer
sence d’actes délictuels. Celle-ci peut donc se

comme étant le sentiment vécu par un individu lorsque
stacles apparaissent et interférent dans la poursuite
ses objectifs personnels et organisationnels. Les deux
principales réactions de frustration sont 1’ agressivité et
1’évitement. Le fait de ne pas se sentir impliqué dans une

organisation peut engendrer de la frustration.
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