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OBJECTIFS DE LA FORMATION 

A la fin de ce module, vous devriez 6tre en mesure de: 

1. 	 Comprendre ce qu'est le management. 

2. 	 Ddterminer pourquoi I'on 6tudie et pratique le management. 

3. 	 Comprendre les caractdristiques de base du management et ce qui le 
distingue de la gestion et de I'administration publique. 

4. 	 Connaitre les grandes lignes de I'6volution du management. 

5. 	 Analyser les dimensions du Management Moderne 

Globalement, I'objectif de ce module est de batir un concept du management 
moderne qui int6gre les recherches les plus r~centes, et qui s'applique aux besoins 
d'am6horation du management dans les structures bureaucratiques en Afrique 
francophone et 6 Haiti. Le mat6riel p6dagogique conqu pour ce s~minaire permettra 
d'6tudier en profondeur les capacit6s propres 6 la pratique du management 
moderne. 
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SEGMENT I - ESSAI DE DEFINITION DU MANAGEMENT 

Dans ce segment, nous essayerons de r6pondre aux questions suivantes: 

o 	 Qu'est-ce que le management? 

o 	 Pourquoi 6tudier et pratiquer le management? 

o 	 Quelle est la diffdrence entre le management et la
 
gestion?
 

o 	 Comment a 6vo:u6 le management moderne? 

Qu'Est-ce Que le Management? 

Peter Drucker avait bien montr6 que, bien que le management soit une 
discipline qui ait une importance cruciale dans toute soci6t6, c'est la discipline la 
mons connue et la mons comprise de toutes. Mdme ceux qui estiment pratiquer le 
management n'arrmvent pas Aen donner une d6finition pr6cise1 . Drucker lui-mdme 
finit par en proposer une en termes d'organe estimant que le management ne peut 
6tre pr6sent6 que par les fonctions du manager2 . Ici, la connotation du 
management sera plus 6tendue que les fonctions traditionnelles ou modernes sur la 
base desquelles Drucker le d6finit. 

En essayant de reconstruire I'histoire de la pens6e manag6riale, Claude S. 
George abonde dans le sens de Drucker et conclut qu'en d6pit de son importance, 
le management est I'une des fonctions les plus floues dans la soci6t63 . 

Ernest Dale avait 6galement tent6 de d6finir le management 4? Apr~s avoir 
critiqu6 les d6finitions qui pr6tendent que "le management est I'accomplissement 
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des t~ches par I'utilisation des hommes", ou "le management c'est prendre des 
d~cisions", lui-mdme n'en propose aucune et finit par dire que l'une des faqons de 
cerner le management est d'en comprendre les fonctions en commencant par 
I'acronyme de Luther Gullick, POSDCORB (Planning, Organisation, Staffing, 
Direction, Contr6le, Reportage et Budgeting). 

Pour comprendre la cause de cette multiplicit6 de d6finitions du management 
et la confusion qu'elle provoque dans l'esprit de ceux qui veulent I'dtudier, ilest 
n6cessaire de faire un bref historique et de pr6senter les principales conceptions 
qui aboutissent 6 la d6finition de ce terme. 

Soyons d'abord clair sur I'aspect historique et g6n6rique du terme
"management." Le ph6nombne n'a pas dt6 d6couvert ni aux Etats-Unis, ni 
r6cemment. Comme on le verra plus loin, les auteurs qui ont 6tudi6 I'dvolution 
historique du management reconnaissent que dans les civilisations anciennes, on 
retrouve les traces des exploits manag6rials qui ne seront certainement pas 
rdp6tdes. Les pyramides 6rig6es en Egypte ily a quatre mill6naires, I'empire romain 
d'd y a 2000 ans, les vastes empires africains d'l y a 50 g6n6rations, exhibaient 
une pratique prodigieuse du management que l'on peut 6tudier avec profit encore 
de nos jours. Nos anc~tres, o i qu'ils vivaent, feisaient preuve d'une connaissance 
pouss6e des notions et de la pratique de la division du travail, la sp6cialisation, la 
gestion du temps, la planification et la gestion des ressources humaines et 
mat~rielles, etc.... notions encore au centre des 6tudes et de la pratique du 
management moderne. 

Bien que le management existe comme ph6nom6ne depuis des mildnaires, iI 
est g6ndralement reconnu, b tort ou 6 raison, que I'Amdrique du Nord constitue le 
continent oi ce ph6nom6ne, tel que nous I'6tudions aujourd'hui, a fait le plus 
d'avance; et les Etats-Unis d'Am~rique et le Canada seraient les pays o6 les 
sciences du management ont le plus syst6matiquement 6volu6 sur le double plan 
de la th6orie et de la pratique. 

Nous allons maintenant tenter de donner quelques significations du terme 
"management". 

ConceDtion juridico-descriptive. Cette conception part de la supposition que 
le management coincide avec I'exdcution du droit public. Elle est essentiellement 
europ6enne. Cette approche n'est ni empirque ni bas~e sur la recherche 
pragmatique sans supposer que le management "va de soi" 6 partir de la logique 
mdme du droit. En tant qu'apport s management, cette approche est clairement 
d6faillante car elle n'est ni pratique ni rdaliste. 

Conception des grincipe . Le management est parfois d6fini comme un 
ensemble de principes dits universels devant 6tre appliqu6s partout et de la mdme 
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mani~re quel que scit le cadre 6cologique en question. Peuvent 8tre cit6s en guise 
d'exemple les 'principes' tels que "I'6tendue du contr6le" et "l'unit6 de 
commandement", qui ont 6 juste titre 6t6 critiqu6s comme 6tant des "proverbes" 
d6nu6s de valour piatique et contextuelle. Tombent dans cette cat6gorie les 
approches universalistes des auteurs bien connus et donc d6pass6s tels que Fayol 
(les "cinq infinitifs du management") et Taylor ("le management scientifique" ou 
"l'organisation scientifique du travail"). 

Conception des sciences sociales. Rompant d'avec les pr6c6dents, certains 
auteurs ont tent6 d'6riger une voie d'approche au management tendant 6 privil6gler 
la recherche, de par les sciences sociales du comportement dites "behaviorales," 
des "vritables" motivations politiques et le plus souvent socio-psychologiques des 
managers. Ces motivations sont appr6hend6es, d6couvertes, 6 partir des 6tudes 
sur les structures, sur les objectifs, sur les comportements formels et informels des 
organisations et des humains qui les forment. L'homme est suppos6 6tre moins que 
compl~tement rationnel, c'est-A-dire limit6 par des contraintes psychologiques et 
sociales, mais n6anmoins motivable et capable de s'organiser pour travailler 
efficacement. Ces contraintes varient dans le temps et dans l'espace. Le 
management dans ce contexte-l devrait consister en une s6rie d'outils 
conceptuels devant permettre au manager de cerner les motivations de son 
personnel pour mieux les mobiliser afin de parvenir 6 un accord sur la r6alisation 
des objectifs de l'organisation. L'avantage de cette approche r6side dans sa 
recherche de rigueur. L'inconv6nient repose dans sa pr6tention A la "neutralit6 
scientifique" (qui occulte parfois d'autres objectifs) et la difficult6 qui existe 
lorsqu'il s'agit de traduire les conclusions scientifiques en conseils pratiques et 
op6rationnels aux managers en place. 

La "Science moderne du management". Celle-ci recherche les techniques qui 
prdnent I'efficacitd optiinale dans les d6cisions, supposant I'homme capable d'agir, 
gendralement par le biais des outils "rationnels" tels que les mathdmatiques et 
I'ordinateur en tant qu"'6conomiste." L'avantage de cette approche r6side dans sa 
rigueur scientifique. Elle pr6nerait une approche "rationnelle", devant guider le 
manager 6 travers une s6rie d'6tapes logiques, telles que "l'arbre de la d6cision," 
ou "le chemin critique" tel le math6maticien qui d6cortique I'6quation. Mais tout 
probime n'est pas r6ductible 6 pareille approche. L'inconv6nient r6side justement 
dans l'introivable complexit6 do la r6alit6 administrative, dans sa supposition que 
presque tout est susceptible d'dtre "quantifiV" et dans sa tendance 6 un pr6tendu 
universalisme, lequel a 6t6 discr6ditd pr6c6demment. 

Le management mis en contexte. Cette approche place le management 
chaque fois dans le double contexte de la spdcificit6 de I'organisation dans laquelle 
i1est cens6 forictionner, et de la composition politique et 6conomique de 
l'environnement externe qui forme I'dcologie de la dite organisation. Cette 
approche a I'avantage d'6clairer amplement les consid6rations et les facteurs qui 
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contraignent I'action de I'administration et des managers qui y oeuvrent. 
L'avantage de cette approche est qu'elle est pratiquement la seule qui replace le 
management dans son v6ritable cadre socio6conomique, puisque la plupart des 
auteurs qui ont 6crit au sujet du management tendent A enlever 6 ce terme tout 
son contexte. Ceci est d'autant plus vrai que les auteurs sont presque tous des 
pays du Nord, ignorant totalement la situatior des pays du Sud; et au Tiers-Monde, 
ilexiste une malheureuse tendance de la part Jes coop6rations techniques 6 
v6hiculer des approches occidentales comme si elles dtaient universellement 
applicables, alors qu'elles sont parfois dangereuses. Par contre I'inconv6nient d'une 
pareille approche est qu'elle n'est pas suffisamment op6rationnelle et devralt dtre 
compl6t6e. 

Mettant de c6t6 les macro-d6finitions qui en fait sont les diff6rentes 
conceptions du management, i1y a une s6rie de minid6finitions qui sont souvent 
cit6es par les auteurs. En voici quelques-unes. 

Les tenants de I'Ecole classique du management tels que Frederic Taylor, 
Henri Fayol, etc... avaient d6fini le management comme 6tant un art de faire 
travailler les autres. II s'agit de I'art de diriger, de former, de motiver, de r6mundrer, 
d'organiser, etc.... une entreprise ou une organisation. Pour eux, le management 
est I'art d'entreprendre et de diriger s . C'est un art car, comme certains artistes, ,I 
ne faut pas aller A l'universit6 pour apprendre le management. On nait manager. 

Pour Roland Caude, le "management se rapporte 6 la mise en oeuvre 
dynamique, au contr6le et A I'orientation des structures, des m6thodes, des
 

'
 moyens et des proc6dures ordonn6es (de I'entreprise ou d'une organisation)." 
Pour Claude, il y a une diff6rence 6 6tablir entre le management et l'organisation. 
Dans le premier cas, if 'agit d'une mise en oeuvre dynamique tandis que dans le 
deuxibme cas il est c.jestion d'un concept qui a une connotation plus ou mons 
statique des structures, m6thodes, proc6dures, etc... 

Selon Jacques Klein, le management est "l'ensemble des disciplines, 
m~thodes, techniques qui englobent les taches de direction, gestion, administration 

' et organisation des entreprises.7 II s'agit des activit6s qui ont une relation directe 
ou indirecte avec la fonction de diriger une entreprise. Le probl~me avec cette 
d6finition c'est qu'elle considbre que le management ne se retrouve que dans des 
entreprises priv6es laissant de c6t6 les organisations publiques. Ici on voit bien la 
connotation qui implique une distinction entre management et administration. 

A la conception classique du management cit6e ci-dessus, les auteurs 
modernes tels que Peter Drucker, John Kenneth Galbraith, etc... ont ajout6 une 
autre dimension. Ils ont consid6r6 ce terme "management" comme dtant une 
"organisation du changement, orient6e vers la cr6ation des richesses 6 travers la 
satisfaction plus perfectionn6e des besoins de I'homme". On retrouve dans cette 
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d6finition un 6l6ment important du management: I'id~e du changement. IIs'agit ici 
d'une pr6occupation de base de toute organisation ou entreprise qui consiste A 
op6rer des changements pour cr6er des richesses en vue de satisfaire les besoins 
de I'homme dans l'orgamsation et dans la soci6t6. On retrouve 6galement ici la 
r6f6rence 6 une fonction de base de tout manager que certains auteurs ont 
ndglig~e: la fonction d'innovation. 

Enfin, pour G6rard Pedraglio, le concept "management" vient du verbe 
anglais "to manage" qui signifie s'arranger pour, ou faire en sorte que. Pour 
Pedraglio, le management veut tout simplement dire "I'art d'entreprendre". C'est 
donc un art de prise en main, d'dtre efficace. Consid6r6 comme tel, on pourrait 
alors parler non pas d'un management mais des managements puisqu'ils 
s'adapteraient A la personnalit6 des chefs, 6 la diversit6 des contextes et des 
conditions et aux environnements o6 I'action du "manager" est entreprise. On 
pourrait 6galement parler A la fois d'un ensemble quasi universel de r6gles et des 
principes d'action conduisant 6 une plus grande efficacit6. Dans I'optique de ce 
dernier angle, on parlerait alors d'un "mod6le auquel toute action devrait tendre A 
se conformer 6 travers les conditions de travail locales." 9 

On retrouve cette pluie de d6finitions dans Ia litt6rature tant anglophone que 
francophone sur le management. (D'ailleurs les anglophones et les francophones ne 
s'entendent pas sur I'appelation dont ilfaut doter ce terme - management, gestion 
ou administration - ce qui complique encore Ia recherche d'un concensus sur la 
d6finition.) La prolif6ration conceptuelle, plut6t que d'6clairer le concept de 
management, rend difficile son op6rationalisation. 

La confusion autour du management qui transparait d6jh au niveau de la 
d6finition, confond certains auteurs qui finissent par mystifler le concept devant 
l'6tudiant et le praticien. C'est pourquoi il est utile de recourir 6 une connotation 
qui contient des 6lments de d6finition que l'on rencontre dans la hitt6rature 
scientifique. En effet, pour nous, le management sera consid6r6 comme 6tant I'art 
et/ou la science d'aDolication des DrinciDes et des techniques reconnus comme 
facteurs d'efficacit6 maximum A l'oraanisation et b la conduite d'institutions et des 
communaut6s d'humains au travail.. bref, I'art pour le responsable d'organiser au 
mieux ses movens et ses ressources Dour r6aliser des oblectifs bien d6termin6s. Et 
ces objectifs pour beaucoup de pays sont ceux du d6veloppement socio­
6conomique, du mieux-6tre de la population. Nous y reviendrons. Mais avant tout, 
pourquoi 6tudier le management? 

Pourquoi Etudier Et Pratiquer Le Management? 

IIn'y a pas qu'une seule r6ponse 6 cette question. Nous allons essayer de 
d6montrer que par son universalit6 et sa scientificit6, le management contient un 
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certain nombre de principes, fonctions et outils ou techniques de base qui r6­
pondent aux preoccupations des hommes dans l'organisation ou I'entreprise. 

Alors que la r6ponse la plus laconique que I'on pourrait donner 6 la question 
ci-dessus serait que l'on 6tudie le management parce que I'on veut accroltre notre 
connaissance des organisations pour mieux nous en servir, nous devions aller au­
del de pareille r6ponse pour trouver les autres raisons qui nous poussent 6 6tudier 
cette discipline. 

D.S. Pugh, D.J. Hickson et C.R. Hinings avalent fait remarquer que bien 
qu'organis6es et fonctionnant diffbremment les unes des autres, toutes les 
organisations doivent 6tre g6r6es. Et aussi Iongtemps que I'on 6voquera le terme 

° de management, on devra toujours poser le probime de I'amdlioration . Dans 
une certaine mesure, !es efforts entrepris pour r6pondre 6 la pr6occupation d'une 
meilleure gestion sont, comme il a 6t6 dit dans les pages pr6c6dentes, aussi vari6s 
qu'il y a de managers. Cependant, malgr6 cette multiplicit6 de conceptions et de 
styles de management, on peut d6terminer les objectifs communs que th6oriciens 
et practiciens poursuivent lors de I'6tude du management, bien que celle-ci soit 
entreprise dans des cadres parfois diff6rents. En g6n6ral, il s'agit, outre la curIosit6 
d'en connaitre davantage, d'une recherche de I'efficacit6, de la rationalit6, de la 
productivit6, de la remise en cause perp6tuelle de I'existant, de l'organisation 
systdmatique et de la r6alisation du d6veloppement. Analysons en d6tail chacun de 
ces objectifs pour comprendre les raisons pour lesquelles on 6tudie le management. 

Le management, I'homme 6 la recherche de la productivit? Depuis Frederic 
Winslow Taylor jusqu'aux th6oriciens modernes du management tel que Peter 
Drucker, l'un des objectifs de base que 'homme recherche en 6tudiant et en 
utilisant le processus du management est le souci permanent de la productivit6. 
Qu'il s'agisse d'une organisation priv6e, d'une organisation publique ou d'une 
association philanthropique, la productivit6 est I'un de leurs objectifs finaux. 

Todd R. LaPorte avait d6fini la productivit6 comme 6tant la quantit6 de 
biens, de services ou d'activit6s fournies par une organisation pour 
consommation11. L'accroissement de la productivit6 d'une organisation et la 
recherche des voies et moyens pour I'accroltre constituent les preoccupations de 
base des managers. Cet accroissement d6termine d'ailleurs la viabilit6 de 
I'organisation. 

La notion de productivit6 peut Otre comprise de deux fagons: la premitre est 
li6e A la rdalisation de l'objectif de I'organisation dans la mesure oO celui-ci a 6t6 
clairement d6fini d'avance. Dans ce sens, I'organisation poss~de une connotation 
de productivit6 efficiente. La deuxitme est celle du taux entre les intrants et les 
extrants, c'est- 2 -dire le recours par l'organisation aux demandes et aux 
rossources fournies par son environnement pour les traiter, les convertir en 
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structures, comportements, d6cisions et politiques. La productivit6 efficiente 
concerne les 6changes internes des ressources que l'organisation convertit en 
produits finis. 

Le point le plus important pour 6tablir la productivit6 d'une organisation est 
la d6termination du but ou du produit. Cette d6termination d6pend de la nature de 
l'organisation. En effet, il est plus simple d'6tablir le but ou le produit d'une 
entreprise priv6e que celui d'une organisation publique. Comme le signale James D. 
Thompson12, puisqu'il n'y a pas toujours accord, surtout dans les organisations 
publiques, sur les croyances de cause 6 effet dans la d6termination des buts d'une 
organisation, cette d6finition pr6cise du but repr6sente donc une t8che difficile. 
Ainsi, qu'il s'agisse d'une organisation publique ou d'une entreprise privde, 
l'utilisation d'un ensemble de strat6gies, de m6thodes et d'outils du management a 
pour but d'atteindre une productivit6 maximale. D'oO I'6tude du management pour 
connaltre et mieux utiliser ces outils, m6thodes et strat6gies. 

On 6tudie le management parce que I'homme est 6 [a recherche permanente 
de I'efficacit6. L'6tude et l'utilisation du management se justifient aussi par le fait 
que I'homme se situe dans un processus de recherche permanente de I'efficacit6 
dans son action, afin de contr6ler son environnement. I entreprend donc un 
ensemble d'actions bas6es sur une r6flexion syst6matique pour atteindre cette ef­
ficacit6. Ainsi, on ne peut pas 6voquer le management sans parler d'une r6flexion 
sur I'action pr6sente et future. La notion d'efficacit6 a donc le sens d'une rdflexion 
pour situer les problmes que I'homme rencontre et les solutions qu'l trouve dans 
une perspective longue et globale int6grant les diff6rents aspects du 
fonctionnement d'une organisation. Ce sens recouvre d'ailleurs une des 
caract6ristiques de base du management. 

II s'agit ensuite d'une recherche de la meilleure action r6sultant de 
I'utilisation de la meilleure ou des meilleures m6thodes, strat6gies ou techniques. 
La pr6occupation dans l'utilisation de ces 6l6ments reste la recherche permanente 
du coOt minimum. 

Enfin, I'6tude et l'utilisation du management sont bas6es sur la conception 
selon laquelle la recherchc de I'efficacit6 conduit 6 consid6rer le processus de 
I'action comme un processus r6gul6. II s'agit ici d'une conception de I'action que 
l'on retrouve dans la th6orie de syst6me et que l'on analysera un peu plus tard. 

Bref, I'6tude du management vise I'efficacit6 dans I'action, efficacit6 qui 
provient d'une r6flexion syst6matique, des essais et de l'utilisation de la meilleure 
ou des meilleures m6thodes, strategies et techniques ainsi que de la conception de 
cette action comme syst6me r6gul6. 
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On 6tudie le management parce que I'homme est A la recherche constante 
de et aime recourir A la rationalit6. Le terme "rationalit" est difficile Ad6finir. II a 
une signification qui vane suivant les auteurs. Etymologiquement, rationalit6 
signifie conforme 6 la logique. II s'agit d'une attitude ou d'une action qui suit un 
processus scientifique logique. Le management recherche donc l'utilisation de cet 
esprit logique, 'un esprit scientifique en vue d'une gestion ou de la direction d'une 
organisation. Pour agir d'une fapon efficace et pour atteindre une plus grande 
productivit6, une plus grande rationalit6, on doit analyser les faits et les conditions 
6 la base de I'action d'une manitre logique, objective et exhaustive. 

De plus, la recherche de et le recours 6 la rationalit6 impliquent un recours 
aux outils et techniques d'analyse 6labor6s, aux m6thodes scientifiques et aux 
strat6gies qu; en d~coulent. Cette rationalit6 apporte un 6claircissement sur les 
probl~mes de l'organisation que l'on veut r6soudre. L'6tude du management 
permet une approche de la m6thode scientifique dans laquelle on privil~gie 
l'utilisation de la logique, de la rationalit6, bref de la science pour trouver des 
solutions aux probl~mes. 

On 6tudie le management oarce aue I'homme a tendance A remettre en 
cause le statu quo. Le terme "management" 6voque imm6diatement une 
conception dynamique de I'action, conception qui implique que l'existant ou le 
statu quo soit remis en cause. 

La recherche psip~tuaIle de la productivit6 efficiente, de l'efficacit6 dans 
I'action, de la rationalit6 et de la meilleure performance n'est pas compatible avec 
une conception statique du monde, conception qui implique le maintien du statu 
quo. Ceci est particulibrement consistant avec les efforts que beaucoup de 
managers entreprLnnent pour changer les conditions existantes dans les pays sous­
d6velopp6s. Le status-quo est en effet consid6r6 comme I'un des principaux 
obstacles au changement et 6 I'am~lioration du niveau de vie de la population, c'est-
A -dire au d6veloppement. En d'autres termes, le management permet d'6viter le 

conservatisme. Ce management implique donc un mouvement, une mobilit6, une 
souplesse dans I'action en vue de I'adapter aux conditions toujours changeantes de 
I'environnement de l'organisation ou de la soci6t6. II exige une remise en cause 
perp6tuelle de I'existant, remise en cause que I'on ne peut atteindre qu'en ayant un 
esprit d'imagination, un esprit cr6ateur, un esprit A la recherche des id6es et des 
actions nouvelles. Celui qui 6tudie la science et les outils du management cherche 
b se mettre dans cet 6tat d'esprit. 

L'6 ude du management r6v~le le souci de I'homme Abien s'organiser pour 
att indre ses obiectifs. Nous avons montr6 que I'homme est un 6tre organisationnel 
dans ce sens qu'iI nalt, grandit et meurt dans los organisations. Nous avons auss 
montr6 que ce terme signifie tant6t une institution sociale, tant6t une activit6, 
tant6t une r6aiii6 bien d6finie. Dans l'une ou I'autre de sos connotations, la notion 
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d'organisation fait penser 6 une structuration qui pr6occupe I'homme dans ses 
efforts de r6aliser ses objectifs. Dans ce monde plein de changements et 
d'incertitudes, I'6tude du management permet donc au manager d'acqudrir les 
outils pour r6aliser cette structuration ainsi que les exigences telles que [a 
communication, la definition des r6les et taches au sein de la structure, la 
coordination des diff6rents 6l6ments de la structure, etc... pour s'adapter et 
survivre. 

Quand on parle de I'organisation, on y voit aussi les hommes, I'6quipement 
et tous les autres intrants que le manager doit manipuler pour produire des 
extrants. Cette manipulation exige un certain contr6le des techniques, techniques 
que I'on peut aussi apprendre en 6tudiant le management. 

Bref, 1'6tude du management est stimul6e par la recherche de I'organisation 
et des moyens pour tirer ses 6l6ments internes. 

Les raisons pour lesquelles on 6tudie le management sont aussi vari6es que 
le nombre de managers et d'acad6miciens qui pratiquent et 6tudient cette science. 
Nous estimons quant & nous que I'objectif de base est d'acqu6rir des 
connaissances et des techniques/capacit6s pour mieux g6rer les organisations. 

L'un des objectifs que nous avons 6voqu6s en relation avec I'6tude du 
management est le souci d'acqu~rir des connaissances et des outils pour r6aliser le 
d6veloppement consid6rd comme finalit6 de toute action de management dans les 
pays en voie de d~veloppement ou le mieux-6tre, objectif public vis6 dans tout 
pays. Quel est alors ce lien que l'on 6tablit entre le manager et le d6veloppement? 

Management et d6veloppement. II n'y a pas de terme qui soit aussi difficile A 
d~finir et aussi controvers6 quo celui de d6veloppement. Ironiquement, 1existe peu 
de termes auxquels tant d'ouvrages ont 6t6 consacr6s pour tenter de d6finir et 
d'analyser un tel concept. Nous ne voulons pas ici essayer de retracer toute la 
litt6rature au sujet du d6veloppement mais mentionnons seulement que certains 
auteurs ont d6fini ce concept en mettant I'accent sur les variables "internos," 
c'est-b-dire sur les facteurs culturels, 6conomiques, politiques et sociaux internes 
qui emp~chent un pays donn6 de r6aliser un mieux-6tre. Ces auteurs considbrent 
ce mieux-dtre en prenant le moddle occidental comme cadre de r6f6rence, et ils 
6laborent en cons6quence, comme des f6ticheurs, des potions magiques qu'il faut 
administrer pour se d6velopper. D'oO les recettes chores b la cooperation et 6 
I'assistance technique g6n6ralement propos6es par I'Occident: avance culturelle par 
I'enseignement et I'acculturation, 6conomie mixte avec des investissements lourds 
qui privil6gie le secteur moderne, un syst6me politique "fort" pour "bien contr6ler" 
toutes les forces vives voir toutes les ressources de la nation, la centralisation 
administrative dans le cadre du renforcement de I'appareil de I'6tat, etc... Voilb 
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plus de trois d6cennies que ces potions sont administrdes aux pays sous­
d6velopp6s et que le "d6veloppement" n'arrive toujours pas pour beaucoup, si ce 
n'est la plupart. 

Une autre s6rie de d6finitions repr6sente le contre pied de la premibre. Celle­
ci met I'accent non pas sur les probl6mes int6rieurs mais rejette plut6t la 
responsabilit6 du manque de d6veloppement des pays du Tiers-Monde sur des 
facteurs historiques (imp6rialisme et colmia'me et id6ologiques (imposition du 
capitalisme ou du pro-sovi6tisme p6riph6rique et ,'un r6gime n6o-colonial 
d6pendant de la m6tropole). Les auteurs de cette deuxibme cat6gorie d'essals de 
d6finition pensent qu'il ne faut pas parler du "djveloppement," bien qu'ils soient 
les premiers A utiliser ce terme, mais plut6t du "sous-d6veloppement," terme cher 
aux th6oriciens classiques des ann6es 40 et 50. Ironiquement, relativement peu 
d'entre eux donnent une d6finition claire de ce que l'on entend par "sous­
d6veloppement." 

Comme on peut le constater, ni l'une ni I'autre des deux s6ries de d6finitions 
ne nous donne entitre satisfaction et ne 11ournit une explication exacte de ce que 
I'on entend par d6veloppement ou sous-d6veloppement. Cependant, de la 
litt6rature des deux paradigmes, on peut en d6river une connotation du terme 
d6veloppement. Dans la premiere s6rie, I'accent est mis sur I'expansion 
6conomique avec I'aide de I'Occident tandis que dans la deuxibme s6rie, I'accent 
est mis sur le "ddveloppement autocentr6" caract6ris6 par une exploitation 
rationnelle des ressources disponibles et unG distribution 6quitable des b6n6fices 6 
tous les membres de ia communaut6 nationale. Le point commun aux tentatives 
d'explication des deux groupes est le ddveloppement comme processus impliquant 
un changement d'une situation actuelle pour un mieux. 

Quelle est alors la relation entre management et d~veloppement entendu 
dans le sens du changement pour le mieux? 

Nous trouvons encore ici une s6rie de conceptions en circulation, voire en 
conflit. Pour certains, le changement pour le mieux dans une soci6t6 ne peut 
provenir que des actions ddlib6r6es des hommes. A la diffdrence de la nature oo le 
changement s'op~re automatiquement (hom6ostasie), dans un syst6me social, 
l'intervention efficace d6lib6r6e de I'homme serait indispensable pour que le 
changement s'opbre. Pour inyervenir efficacement, I'homme doit investir ou utiliser 
un ensemble de ressources. Celles-ci peuvent 6tre des ressources humaines, 
financires, mat~rielles, temporelles, morales, etc... Or, il se fait que ces 
ressources qui doivent 6tre n6cessairement investies pour que le changement pour 
le mieux s'opbre sont rares. D'oO il s'impose une certaine utilisation rationnelle des 
fessources disponibles. Et qui dit rationalit6 pense imm6diatement , I'efficacit6. 
Dans la recherche croissante de I'efficacit6, I'homme a 6labor6 un ensemble de 
strat6gies, de m6thodes et de techniques. Certaines de celles-ci sont des 
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techniques de management. Ainsi, le bon management conduira in6vitablement au 
d~veloppement ou au changement pour le mieux. Le bon management est celui qui 
se pr~occupe, comme on I'avait soulign6 dans les pages pr6c6dentes, de la 
productivit6, de l'efficience, du changement du statu quo, de la rationalit6, de 
l'organisation efficace, etc... 

C'est dans ce cadre que le ministre qu6b6cois Louis Bernard pouvalt parler 
de la "qualit de la gestion, premier d6fi de la fonction publique qu6b6coise" en vue 
de r6aliser le d6veloppement de la nation frangaise au Canada. C'est 6galement 
dans le meme contexte que Rolland Hurtubise de I'Ecole Nationale d'Administration 
Publique (ENAP) de I'Universit6 de Qu6bec pouvait nous exhorter 6 devenir tous 

.des "managers de troisibme vague13' 

A I'oppos6 de la position pr6sent6e ci-dessus, nous trouvons celle de ceux 
qui r6pliquent en disant que toute organisation subit n6cessairement I'influence de 
son milieu externe au point oOj, si celui-ci vise au d6veloppement, I'organisation 
devra n~cessairement suivre I'exemple. Pour eux, la lecture de la place et du rle 
de toute organisation dans le cadre des forces qui d6terminent sa genbse, son 
fonctionnement et les finalit6s de son action, constitue un pas prdliminaire 6 toute 
tentative 6ventuelle d'instauration d'un management renforc6. Pour eux encore, la 
solution du probl6me du d~veloppement serait de proc6der 6 la transformation 
globale de la soc16t6. Le bon management ne pourrait 6tre instaur6 qu'aprbs s'dtre 
assur6 que les forces sociales, politiques et 6conomiques de la nation soient 
v6ritablement orient6es vers le d6veloppement... mais pas avant. 

Notre position devant ces deux th6ses contradictoires est pragmatique. Nous 
estimons que I'analyse du r61e du management dans la soc16t6 doit 6tre d6terminee 
par une analyse de la soci~t6 elle-mme. Car, si l'on introduit le management dans 
une organisation qui tonctionne dans une soci6t6 dont I'environnement y est 
r6calcitrant ou retardataire, le d6s~quilibra qui en r6sulterait irait 6 l'encontre du 
d~veloppement. Mais il est aussi vrai que la politique consistant 6 se croiser les 

bras devant le drame social du sous-d6veloppement en attendant qu'advienne un 
changement total n'est pas une solution non plus, d'autant plus que les problmes 
sont 16 et que bien des managers de bonne volont6 n'attendent que I'acquisition 
des outils op6rationnels pour mettre leur bonne volont6 6 I'oeuvre en faveur du 
mieux-dtre des membres de l'organisation et de la societ6. C'est pour cela donc 
que nous estimons, et ceci constitue l'une des pr6suppositions de base de cet 
ouvrage, qu'il est possible de fournir aux managers des approches et des tech­
niques de management devant leur permettre d'augmenter leur capacit6 d'analyser 
des problbmes, de concevoir des solutions pour g6rer leurs organisations ou des 
projets visant au d6veloppement. C'est dans ce contexte que nous 6tablissons le 
lien entre management et d6veloppement. 
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Difference entre Management et Gestion 

Certains nous r6torquerons d'utiliser le terme anglais "management" au lieu 
d'employer le terme frangais "gestion." A ceux-lI nous dirons qu'il existe une 
difference qui tient surtout A la connotation et au degr6 de g6nralit6 des deux 
termes. Quand on parle du terme "gestlon", ceci fait penser 6 I'administration 
inflexible avec toutes ses proc6dures bureaucratiques et dont I'objectif primordial 
est de prot6ger les intdrdts individuels de ceux qui occupent des postes dans sa 
hi6rarchie. Le terme "management" donne plut6t I'image d'une adaptation 
constante et dynamique aux changements de I'environnement, 6 la flexibilit6 de la 
structure, au travail d'6quipe, A la participation de tout le monde au sein de I'or­
ganisation, 6 une orientation dirig6e vers la r6solution constante des problmes 
ainsi qu'aux outils et techniques li6s A chacun de ces 616ments. En voulant donc 
insister sur l'introduction et la pratique du management dans I'ensemble de I'ap­
pareil de I'Etat, I'autorit6 politique veut 6viter de jeter les bases d'une 
administration bureaucratique lourde du genre de celles que l'on trouve en Afrique 
de I'Ouest et Centrale depuis l'ind6pendance de ces pays. 

Pour ce qui est de la g6n6ralit6 des termes "management" et "gestion," on 
peut dire que la gestion est limit6e aux fameuses fonctions de direction d'Henri 
Payol (planification, organisation, contr6le, direction, communication et budgeting) 
alors que le "management" est plus 6tendu dans sa connotation et couvre non 
seulement les fonctions d6crites par Fayol mais aussi les r6les et les techniques li6s 
Aces fonctions. On verra bien au cours de ce module, et au cours du s6minaire, 
que le management moderne met un accent particulier sur l'interaction entre les 
fonctions classiques de l'organisation d'une entreprise oO d'une structure 
administrative et les hommes (et femmes!) responsables de I'ex6cution des ce 
fonctions. C'est un monde o6 aussi bien les processus informels sont 
d6terminants pour les rdsultats de I'entreprise, que les processus formels vis6s par 
les chercheurs et thdoriciens de I'6cole classique ou fonctionnelle. Ce concept de 
management moderne ne se limite pas non plus 6 l'intdrieur de I'entreprise, mais 
s'6tend A 'environnement de I'entreprise oO le changement est un facteur constant 
de toute strat6gie de management moderne. 

Etant donn6 que le management ainsi que ses techniques ont 6volu6 dans le 
temps, il serait souhaitable de comprendre cette 6volution pour mieux saisir 
comment le management moderne se situe par rapport 6 ses ant6cedents. D'oO 
I'6tude de I'6volution du management qui suit. 

Evolution du Management 

Au d6but de cette 6tude, nous avons bien insist6 sur le fait que le terme 
"management" est difficile A d6finir. Nous dirons la m6me chose pour ce qui est de 
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l'6volution de cette discipline. Nous commengons par paraphraser Clause S. George 
qui avait estim6 que "l'histoire du management est difficile 6 reconstruire"14 Cette 

difficult6 ne vient pas seulement du fait que les t6moignages des d6buts du 
management restent vagues et les interpr6tation de ses reliquats sont sujettes A 
des controverses, mais aussi du fait de la difference que beaucoup de sp6cialistes 
6tablissent entre la pratique du management dans les civilisations anciennes et le 
management moderne tel qu'il est 6tudi6 et pratiqu6 dans les pays ddvelopp6s, 
surtout ceux de I'Occident. Ceux qui soutiennent cette dernibre diff6rence estiment 
que le management en tant que science a commenc6 avec la Revolution Industrielle 
alors que beaucoup de notions et outils de ce management moderne tels que la 
sp6cialisation, la division du travail, la planification, etc... 6taient d~jb en 
application depuis I'existence de I'homme. 

Quand nous parlons du management dans cet ouvrage, nous nous r6f6rons A 
ce management moderne dont I'6volution peut 8tre reconstitu6e 6 partir du 186me 
sicle et surtout 6 partir de la R6volution Industrielle. La p6riode consid6r6e peut 
donc 6tre divis6e, salon George, en trois grands courants de pens6es manag6riales, 
pr6c6d6e d'une 6poque oO les 616ments du premier grand courant prenaient 
naissance. D'oO le d6coupage de cette section en la pensde du management avant 
la R16volution Industrielle, I'Ecole de la gestion scientifique, I'Ecole behaviorale et 
I'Ecole quantitative 5 . IIfiut bien dire tout de suite que ce d6coupage est parfois 
arbitraire car la ligne de d6marcation entre les diff6rentes 6coles est difficile b dta­
blir. Analysons chacune de ces 6coles pour voir les empreintes qu'elles ont laiss6es 
au management. 

Le management avant la R16volution Industrialle. Avant la r6volution 
industrielle, I'histoire du management 6tait caract6ris6e par un certain nombre 
d'6crits et d'importantes innovations qui avaient un impact consid6rable sur l'or­
ganisation de la production. D'aprbs George, on commence Avoir des 6crits 
syst6matiques sur la gestion pendant ou quelque temps avant la Renaissance 
revenant en arribre pour signaler que durant la p6riode m6di6vale, tr~s peu 
d'attention 6tait accordde au d6veloppement des concepts car la pr6occupation 
majeure dtait la survie. On trouve ce ddveloppement dans le domaine religieux, 
jurdique, belliqueux, etc... George signale cependant les 6crits d'Alfarabi sur la 
gestion de I'Etat dans lesquels ild6crivait la notion de h16rarchie et les traits 
essentiels du prince qui nous rappelle la th6orie du leadership bas6e sur las traits 
encore en vogue aujourd'hui 6 . George mentionne dgalement les 6crits sur les 
pratiques manag6riales au 146me si~cle 6 Venise oO les marchands d6veloppaient 
des syst~mes de comptabilit6 et oCi las armateurs pratiquaient les notions de 
d6p6ts, cellas du travail A la chaine, du personnel, la standardisation, le contr6le 
d'inventaire et des coOts. 

Vers le 166me si~cle, Sir Thomas More et Niccolo Machiaveli apportaient 
des contributions A la pens6e manag6riale, le premier pour avoir sugg6r6 un dtat 
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ideal dans lequel un meilleur management des ressources par l'utilisation des prin­
cipes de la sp6cialisation du travail et des ressources humaines aboutirait 6 
I'imination du gaspillage, tandis que le second, pour avoir d6velopp6 dans ses 
grandes lignes les principes du leadership et du pouvoir applicables encore 
aujourd'hui tant dans un dtat que dans les grandes entreprises multinationales17 . 

A la veille de la R16volution Industrielle, les changements dans la forme de 
I'organisation de la production poussbrent les 6conomistes et les hommes 
d'affaires A commencer 6 dcrire sur le management des unit6s de production. La 
notion de contr6le de production et de contr6le financier 6taient red6couvertes et 
des techniques pour ces contr6les, bien qu'existant d6jb, 6taient raffindes. IIfallait 
cependant attendre la R6volution Industrielle pour voir des 6crits syst6matiques sur 
la pens6e manag6riale. 

La pens6e manag6riale durant la R3volution Industrielle. La R6volution 
Industrielle du 186me si cle en Grande Bretagne qui marquera le passage de la 
soc16t6 rurale et agricole 6 :a soci6t6 industrielle et commerciale, provoqua un 
raffinement et surtout une prolif6ration des 6crits sur le management et ses 
techniques. Un certain nombre de facteurs peuvent 6tre mentionn~s comme ayant 
6t6 6 la base de ce raffinement et de cette proliferation. Parmi ces facteurs, il faut 
citer: 

o le d6veloppement des villes qui n6cessitait I'6tablissement des 
organisations efficientes pour g6rer une population diversifi6e aux 
besoins multiples; 

o 	 le d6veloppement des soci6t6s par actions qui marquaient ainsi une 
diff6renciation entre propri~taires des moyens de production et 
gestionnaires de ces soci6t6s; 

o 	 le d6veloppement de l'imprimerie qui facilitait la publication et la 
diffusion des 6crits sur le management; 

o 	 I'accord general sur le fait que le management peut contribuer 6 
I'augmentation des profits. 

Parmi les auteurs qui peuvent 6tre considdr6s comme les pionniers du 
management moderne, il faut citer Adam Smith qui 6crivait au sujet de I'application 
du principe de la sp6cialisation et des concepts de la division du travail et du con­
tr8le18 . Bien qu'il ait 6t critiqu6 pour n'avoi- pas spdcifi6 ce qu'il entendait par 
"division du travail," ses id6es sont A la base du principe de la simplification du 
travail, de celui de I'6tude du temps ainsi que celui de la relation entre 
sp6cialisation et technologie; id6es encore pr6dominantes aujourd'hui. IIfaut 
6galement citer Richard Arkwright qui d6veloppa la thdorie de l'impact de la 
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coordination et de la coopdration sur le processus de production et Sir James 
Steuart"9 qui, bien avant Adam Smith, pr6sentait sa th6orie sur la source de 
I'autoritd ainsi que les principes A respecter selon lui, pour gdrer I'6conomie d'un 
Etat. Steuart 6tait aussi pour l'introduction de I'automation dans I'industrie A 
laquelle les employ6s s'opposaient pour dtre Ala base du chom~ge. 

La p6riode de la r6volution industrielle jetait ainsi les bases du mouvement de 
la gestion scientifique dont les premires applications pouvaient d6jA 6tre 
constat6es dans les fonderies en Grande Bretagne au d6but du 196me si~cle. Pour 
paraphraser George, la r6volution industrielle contribua A la disparation du 
provincialisme des concepts du management et, avec I'61largissement des horizons 
les managers commencbrent A chercher des voies et moyens pour am6liorer le 
processus de production et de geston2 ° . Le d6but du 196me sibcle peut donc 
dtre consid6r6 comme la p6riode du d6but du management moderne, comme nous 
le connaissons aujourd'hui. D'une part la revolution industrielle fournissait matibre 
aux 6crits sur I'entreprise, sur le rble du manager et sur la planification pour la 
r6alisation des objectifs; d'autre part le d6but du 196me si~cle constituait le point 
de depart de la reconnaissance des fonctions de base du management bien 
qu'aucune thorie syst6matique n'aat 6t d6velopp6e Acette 6poque pour expliquer 
et analyser ces fonctions. IIfallut donc attendre la fin du 196me si~cle et le d6but 
du 20me si~cle pour voir le commencement de ce que l'on appelle le v6ritable 
courant scientifique du management et qui pourte d'ailleurs le nom de I'Ecole de la 
gestion scientifique. Le management en tant que discipline scientifique venait de 
naitre avec ce courant consid6rd, 6 juste titre, comme le courant classique du 
management moderne. 

La Gestion Scientifique. Le d6veloppement de l'industrie en l'occident et 
I'apparition d'une classe de gens qui s'appelaient des managers avaient transform6 
le concept de management pour rendre son dtude plus syst6matique. Alors que les 
gens tels que Hentry Towne et Henry Metcalfe commengaient d6jb 6 d6velopper et 
A appliquer un syst6me unifi6 du management, il revient A Frederic Winslow Taylor 
d'dtre considdr6 comme le v6ritable p6re du mouvement de la gestion scientifique 
et du management moderne d'ailleurs. Nous avons d6jb donn6 quelques 6l6ments 
de la gestion scientifique dans la premibre partie de cet ouvrage. Cependant, 
puisque c'est ce mouvement qui a amend le management A dtre accept6 comme 
une discipline scientifique, il est n6cessaire d'y revenir et de montrer pourquoi on le 
consid~re comme le v6ritable point de d6part du management moderne. 

Une remarque s'impose ici avant d'analyser la Gestion Scientifique. Le 
management moderne est consid6r6, 6 cause de l'oeuvre de Frederic Taylor et de 
ses coll6gues de la gestion scientifique, comme ayant pris naissance aux Etats-Unis 
d'Am6rique. IIfaut cependant reconnaitre qu' A I'6poque oO la gestion scientifique 
naissait, en France, Henri Fayol 6crivait aussi une th6orie g6n6rale du management 
presque semblable 6 celle de Taylor. Les pionniers am6ricains du mouvement de la 
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gestion scientifique ignoraient Fayol non seulement Acause de son approche mais 
aussi du fait qu'il parlait de I'administration au lieu du terme "management" ou de 
celui de "gestion". Nous reviendrons sur Fayol un peu plus tard pour d6montrer sa 
contribution au management moderne. 

Frederic Taylor 6tait le premier A d6velopper une nouvelle philosophie du 
management. Dans ses oeuvres2 1 , ilinsistait sur le fait que les managers devaient 
essayer de trouver une nouvelle fagon de g~rer plut6t que de se baser sur le t6ton­
nement. Pour Taylor, la fagon dont les entreprises 6taient g6r6es n'dtait pas 
syst6matique et scientifique car la direction n'avait aucune id6e claire des 
responsabilit6s mutuelles entre travailleurs et employeurs; qu'il n'y availt pas de cri­
t~re valable du travail efficient; qu'aucun syst6me d'encouragement n'6tait utilis6 
pour stimuler la performance des travailleurs; que les d6cisions de la direction 
6taient bas6es sur l'intuition et I'exp6rience du pass6; qu'aucune 6tude scientifique 
n'6tait entreprise pour r6partir I'ensemble du travail dans les diff6rents 
d6partements; que les travailleurs se voyaient confi6es des t~ches pour lesquelles 
ils n'avaient aucune comp6tence, etc... 22 C'est sur des constatations faites dans 
plusieurs entreprises oO iltravaillait en tant qu'ing6nieur, qu'il langa une s6rie 
d'exp6riences qui aboutirent h 1'61aboration des fameux principes de la gestion 
suivants: 

0 	 Le manager doit d6velopper une science pour chaque 616ment du 
travail de I'homme, science qui devait remplacer le tAtonnement 
traditionnel. 

0 	 Les travailleurs doivent 6tre s6lectionn6s et form6s d'une fagon 
scientifique pour accomplir des taches selon leur comp6tence. 

o 	 IIdoit y avoir une coop6ration entre la direction et les travailleurs pour 
s'assurer que le travail est accompli selon les principes scientifiques 
qui ont 6t6 d6velopp6s. 

0 	 II doit y avoir une r6partition presqu'6gale du travail et des 
responsabilit6s entre direction et travailleurs, r6partition selon laquelle 
la direction s'occuperait du travail dont elle est capable alors que dans 
le pass6 souls les travailleurs 6taient mis A contribution2". 

Pour Taylor, la combinaison de ces quatre principes constituait ce qu'il 
appelait la Gestion Scientifique, id6ologie qui 6tait consid6rde comme une 
d6couverte. Salon Charles Perrow, il 6tait 6vident que le manager devait recourir 6 
une 6tude scientifique du travail pour mieux g6rer. Cependant, la d6couverte de 
Taylor 6tait significative pour plusieurs raisons: 

o 	 Pour la premi6re fois, le management devait faire appel A la recherche 
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et la science dans le travail plut6t que de se contenter de 
I'approximation ou du laisser-aller guidd par la tradition selon laquelle 
chacun fait ce qu'il veut. 

o 	 Pour la premiere fois, une 6tude faisait r6fdrence A la n6cessit6 des 
recherches qui permettraient A la direction de d6velopper les capacit6s 
du travailleur afin qu'il avance selon ses cornp~tences. 

o 	 Pour la premiere fois, une th6orie suggdrait une coopdration entre 
direction et travailleurs en insistant sur la n6cessit6 de combiner les 
forces pour trouver les voies et moyens d'augmenter la production au 
lieu de s'entre-d6chirer sur sa r6partition24 . 

Bref, Taylor introduit dans le management les concepts suivants encore en 

application dans les organisations tant publiques que privdes: 

o 	 l'utilisation de la science et la recherche pour g~rer; 

o 	 l'utilisation des normes dans le processus du management; 

o 	 l'utilisation syst6matique de la planification; 

o 	 la n6cessit6 du contr6le collectif pour maintenir
 
l'organisation, et
 

o 	 la n6cessit6 d'une coop6ration entre la direction et les travailleurs. 

Les collIgues, disciples et contemporains de Taylor d~veloppbrent et 
perfectionn~rent ses id6es tout en y ajoutant d'autres techniques. Parmi ceux-ci, il 
faut citer Frank et Lillian Gilbreth qui perfectionnbrent I'6tude des motions du 
travail et fournirent le systbme d'6valuation du m6rite du personnel, bas6 sur le 
syst~me de carte; Henry L. Gantt qui inventa le "Tableau de Gantt" utilis6 pour 
comparer la performance r6alis6e par rapport Acelle pr6vue, le syst6me de r6­
compense des travailleurs bas6 sur la performance, insistant sur la responsabilit6 
revenant 6 la direction de former les travailleurs; Hugo Musterberg parlait de la 
n6cessit6 d'appliquer la psychologie au management; Harrington Emerson 6crivait 
sur le principe de I'efficacit6 comme base de tout management et pr6senta ses 
douze principes I6-dessus25. 

Henri Fayol est consid6r6, 6 juste titre, comme l'un des p6res fondateurs du 
management moderne pour avoir 6t6 parmi les premiers b 6laborer une th6orie 
complete du management ainsi que ses fonctions essentielles. Comme Taylor, 1l 
parlait de l'universalit6 du management, de I'existence d'un ensemble de principes 
de gestion et surtout de la ndcessit6 de I'enseignement du management dans les 
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dcoles. Le fait que son oeuvre ait 6t6 en frangais explique que jusqu'en 1949, sa 
traduction en anglais, Fayol ait 6t6 laiss6 pour compte en faveur du Taylorisme2 6 . 

D'autres auteurs 6largirent et diffusbrent la pens6e manag6riale de I'6cole de 
la Gestion Scientifique. Ius insist~rent sur les aspects et outils diff6rents qui 
enrichissaient le management et faisaient de cette discipline une science digne de 
son nom. Au fur et 6 mesure que les ann6es passaient, le management connalssait 
la naissance d'6coles et de philosophies qui parfois s'ajoutaient A la gestion 
scientifique et parfois la critiquaient. 

En effet, la gestton scientifique dtait consid6r6e comme une pens6e 
manag6riale normative dans le sens oO ses principaux auteurs, Frederic Taylor et 
Henri Fayol, la pr6sentaient comme une vue id6ale qui comptait la complexit6 du 
travail du manager et lui donnait une forme simple et logique. E-.ant donn6 que rien 
ne prouvait que les managers qui suivaient les principes de Taylor ou de Fayol 
accomplissaient mieux leur tache que les autres, ou que les activit6s d6crites par 
Payol 6taient n6cessairement celles que les managers accomplissaient en r6alit6, 
cette dcole ne pouvait 6tre consid6r6e que comme pr6sentant ce qui "devrait tre" 
plut6t que "ce qui 6tait." 

A l'inverse de la conception normative de la gestion scientifique, on trouvait 
celle, appel6e conception descriptive, qui essayait de r6pondre 6 la question 
suivante: que font les managers? Cette conception consid~re la conception de la 
gestion scientifique, de Fayol par exemple, comme estimant que le manager 
planifi6 organise, coordonne et contr6le les activit6s de l'organisation. En r6alit6 il 
fait plus que cela. IIpasse beaucoup de temps aux r6unions, aux activit6s 
politiques, au tdlIphone, etc... D'apr~s la conception descriptive du management, 
les activit6s des managers peuvent 8tre regroup6es en quatre cat6gories: les 
activit6s ayant trait au personnel, celles se rapportant aux interactions avec 
I'extdrieur, les activit6s administratives et les activit6s techniques. L'6cole du 
management comme processus 6tait donc fondde sur le processus de ces 
diffdrentes activit6s. 

L'un des aspects que la gestion scientifique avait dans une certaine mesure 
n6glig6 6tait la pr6occupation de I'homme pour l'organisation. Si le management 
6tait d6fini comme 6tant le processus de faire ex6cuter des taches par les hommes, 
ces derniers devaient donc 6tre au centre de I'6tude de cette discipline. II n'en 6tait 
pas tout A fait ainsi pour la gestion scientifique outre la preoccupation de faire 
coopdrer [a direction avec les travailleurs et que ces derniers devaient Otre form6s 
pour occuper des postes en accord avec leurs comptences. L'une des 6coles du 
management qui a tait des hommes au sein de l'organisation le centre de ses 
pr6occupations est le mouvement behavioral. Nous avons d6jb pr6sent6 les 
principaux tenants de ce mouvement. Revenons-y bribvement pour montrer leur 
contribution au management moderne. 
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L'Ecole Relations Humaines. Cette 6cole partait du postulat selon lequel 
I'homme 6tait au centre de toute activit6 de l'organisation et que l'on ne pouvait 
pas parler du management de l'organisation sans parler de I'homme. Partant de ce 
postulat les tenants de cette 6cole, dont les origines lointaines dataient de 1879 
avec le laboratoire psychologique de Wilhelm Wundt, 6tudiaient la motivation de 
I'homme au travail, la formation et la dynamique des groupes, les relations 
interpersonnelles, etc... S'inspirant de plusieurs disciplines telles que la sociologie, 
la psychologie, la psycologie sociale et parfois m6me I'anthropologie, cette 6cole 
6tudiait I'homme dans l'organisation en profondeur tout en d6veloppant des outils 
et techniques de sa gestion. 

A l'origine de cette pens6e aux Etats-Unis se situe un volume important de 
recherches men6es par un professeur de Harvard et un ing6nieur de I'entreprise 

Western Electric pros de Chicago. Entre 1925 et 1930, ces deux chercheurs ont 
essay6 de comprendre pourquoi les stimulants introduits par I'entreprise (primes de 
productivit6, meilleures conditions de travail, supervision, etc.) n'ont pas 
syst6matiquement amen6 aux meilleurs r6sultats. Ils ont d6couvert que les 6quipes 
de travail dtablissaient informellement les normes de production et sanctionnaient 
tout ouvrier qui essayait de d6passer ces normes. L'ouvrage intituI6 Management 
and the Worker27 et qui d6crit les r6sultats de cette recherche, est devenu 
classique dans I'6volution de la thdorie du management et sert de base A I'6cole 
dite des Relations Humaines. 

Malgr6 le fait que la recherche de Rothlisberger et Dickson a 6t0 mise en 
cause par un groupe de chercheurs dans les trente ans qui ont suivi, le principe de 
cette recherche selon lequel on doit faire beaucoup plus attention 6 la morale et 6 

la qualit6 de [a supervision des ouvriers, reste un 6l6ment essentiel dans tous les 

cours du management moderne. Dans I'6volution de cette 6cole, on peut distinquer 

deux filibres principales: l'une qui porte sur les relations entre le leader et les 
individus au travail, et I'autre qui s'adresse aux structures des groupes dans 
l'entreprise. 

La those principale de la premibre fili~re est que le leadership est le facteur le 

plus important dans la productivit6 des ouvriers. Les leaders dont le style de 
gestion se caract6rise par une approche d6mocratique plutbt qu'autoritaire, qui se 

soucie plus de la morale (a motivation) des ouvriers que de leur production brute, 
qui favorise les relations humaines amicales que les r~gles bureaucratiques, sont 

les managers les plus efficaces. Parmi les chercheurs qui font partie de cette 
branche, on retrouve William F. Whyte, R. M. Stogdill, Kurt Lewin, Frederick 
Herzberg and Fred Fielder. "Consideration," th6orie de motivation 6 deux facteurs, 
et th6orie de contingences sont les concepts qui sont souvent identifi6s avec ces 
approches28 . 
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La those principale de la deuxi~me filibre est que le climat organisationnel 
(valeurs, style de la prise de d6cision, participation, hi6rachie, etc.) et l'interaction 
des groupes dans l'entreprise est un facteur plus important que les relations entre 
le leader et les ouvriers au sein d'un seul groupe. Dans cette approche, 1'61iment 
c16 est structurel plut6t qu'individuel. Ici, on retrouve les chercheurs tels que 
Abraham Maslow, Douglas MacGregor, Rensis Likert, Arnold Tannenbaum, Blake et 
Mouton, et Chris Argyris. Les concepts souvent cit6s sont la pyramide des besoins, 
th6ories X et Y, systbme 4, graphique de contr6le, style de gestion 5/5, et le 
d6veloppement organisationne 2 9 . 

L'Ecole quantitative. Depuis la deuxibme guerre mondiale, le management 
avait connu des progrbs consid6rables non seulement 6 cause des apports de 
plusieurs disciplines en s.,iences sociales mais aussi et surtout de l'utilisation des 
techniques quantitatives pour r6soudre les problimes de gestion. La guerre avait 
r6uni des hommes de science qui autrement travaillaient chacun dans son domaine. 
Frederic Taylor d'ailleurs pouvait 8tre aussi consid6r6 comme l'un des pionniers de 
la quantification. Cependant, les techniques sophistiqu6es de la quantification 
datent de la deuxitme guerre et sont g6n~ralement connues sous les noms de re­
cherche op6rationnelle et/ou la science du management. Bien que syst6matis6e 
pendant la 26me guerre, cette approche du management utilisent les modules 
math6matiques et statistiques, datant d'il y a tris longtemps et i1est pratiquement 
impossible de les d6tailler dans cette section. Mentionnons tout simplement un 
certain nombre de techniques quantitatives utilis6es aujourd'hui pour r6soudre des 
probl~mes de management. II s'agit de la th6orie de d6cision qui utilise les 
probabilit6s pour d6terminer les objectifs d'une organisation et les estimations de 
performance; la thdone des jeux utilis6e pour d6terminer le timing et le syst&me de 
prix dans un march6 comp6titif et les strat6gies militaires; la programmation lin6aire 
utilis6e pour I'allocation de I'6quipemont et du personnel, pour des analyses intrant­
extrant, etc...; la th6orie des queues utilis6e pour le contr6le d'inventaires et de 
trafic et I'6tablissement des horaires dans les h6pitaux, etc... Aujourd'hul, on ne 
peut parler du management sans parler des techniques quantitatives. On ne peut 
pas non plus parler du management sans mentionner la r6volution technologique 
qui a introduit l'ordinateur et avec I'utilisation duquel tout manager doit se 
familiariser. Nous y reviendrons lorsque nous parlerons du management de 
I'information. 

Tout au long des pages pr~c6dentes, nous avons essay6 de tracer les 
grandes lignes de I'6volution du management moderne. Nous avons identifi6 les 
origines lointaines de la pratique d'un certain nombre de concepts du management 
tout en indiquant que tel que connu aujourd'hui, le management est n6 6 la fin du 
196me si~cle avec le mouvement de la gestion scientifique dont les principaux 
tenants sont Frederic Taylor et Henri Fayol. Nous avons montr6 qu'alors que la 
gestion scientifique s'occupait de I'6tude scientifique du travail, I'6cole des 
Relations Humaines s'efforgait elle d'analvser I'homme au travail en 6tudiant ses 
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motivations, sa dynamique en groupe, les relations inter-parsonnelles, etc... Au fur 
et Amesure que le management se d~veloppait et que les 6vdnements histonques 
amenaient les hommes des diffdrentes disciplines A trouver des solutions aux 
probl~mes communs, cette discipline en b~n6ficiait notamment par l'utilisation des 
techniques quantitatives d'abord et ensuite l'ordinateur, devenu outil indispensable 
de tout manager. 

HISTOIRE DU MANAGEMENT 

Evolution du management moderne. Les tableaux des pages suivantes 
r6sument dans ses grandes lignes les origines du management, jusque dans les 
ann6es 1970. L'accent est surtout mis sur une perspective 6conomique. A la page 
28, vous trouverez un autre sch6ma qui met surtout I'accent sur [a th6ore 
organisationnelle et qui ajoute deux nouvelles 6coles en voie d'6mergence. 
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L'HISTOIRE DU MANAGEMENT
 

Fcooie saal 
m~di~valo 

- Modble h6doniste 

- Double structure 


mat6rielle et spintuelle 


- Recherche de la qualit6 
*Juste salarie, juste prx 
- Production limith6e 
- Artisanat 

Mercaiblisme 

R6forme et 6thiaue protestante 
M. LUTHER - Ddcouvertes du 

CALVIN nouveau monde 

HENRI VII - Inventions et 

ELISABETH technologies 


Economie utiliaire 
A.SMITH - (lasser-faire) 
DARWIN - (Darwinisme social) 
MALLTIUS 
RICARDO 
J.B. SAY
 
ST-THOMAS D'AQUIN
 

DIVISION DU TRAVAIL 

SEcole classique 100 

F.W. TAYLOR - (G6nie industriel) 
GILBRETH - (G~nie industril) 
H.L GANTT - (G6nie industrel) 
H. FAYOL - (Administration) 
M.WEBER - (Administration)
MOONEY &REILEY (GM) 
O. SHELDON 
M PARKELFOLLET 

- Dynasties familiales 
- Accumulation du capital 
- Recherche de moindre risque 
- Urbanisation 
- Guildes et corportations 
- Manufactures et commerce 

Capitalisme
 
i'ndustnell
 

1lljigi 
- R6volulion industrielle 
- Complexification des 

organisations 
- Spidalisaion 

- Conservation du profit 
- Centralisation du pouvoir 
* Definition des t~ches 
- Contr6le du rendement 
- Proc6dures et r4glements 
- Systbme 6conomico­

rationnel 
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CAPITALISME FINANCIER NEO - CAPITALISME NAIFI 1900-1930 1930- 1940 

Premibre guerro L INTERVENTION DESkamulez mondiale 1914- 18 GOUVERNEMENTS 
- Syndicaisation - Economie mihtaire - Splclalions - Socialisabon. 
- Manifests - PsyctKlogie - Surproduction New Deal- ROOSEVELT - US

communiste - FREUD - CRASH BOURSIER - Front populaire :• K. MARX -MURRAY (Oct. 1929) L BLUM - France

"ENGEL • Henry FORD- - DEPRESSION - Fascisme:
"LENINE chatne de Chemises noires - MUSSOLINI 

production (Italie)
 
Nazisme - HITLER (Allemagne)
 

ECOLE DES RELATIONS HUMAINES I1930 1 ~ 

R.LICKERT (Voir aussi Gestalt th6orie 
H.LEAVITT ot psychologie des groupes) 

A.MASLOW (Motivation) 
F. HERZBERG 

D. Mc GREGOR (X -Y) 
BLAKE &MOUTON (GRID) 

- Favorise le plein emploi - Paternalisme r6actionnairo 
- Instauration d'un climat favorable - Recherche do la paix et du compromis
- Adaptation des objectifs inlividuets - R6action au communisme et Ala 

aux objectits do rentreprise syndicarisation
-Satisfaction des besoins des employ6s
 
- Motivation au travail
 
- Psychologie organisationnelle
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NEO-CAPITALISME SUBTIL CAPITALISME INTERNATIONAL ET DE CONCURRENCE 

1940-LIBRE ENTREPRISE 

I 19501950-1970 

- Ceuxibme guerre mondiais1939 -e1945 

- Strat6gie et technologie militaire 

- D6veloppement des sciences exactes 
Math6matique - Logique 

- Statistique
Informatique - Simulation 

- Tactique 
- Th6orie de [a d6cision 

- EINSTEIN (relativit6) 
- Reconversion en 6conomie de paix
- Plan Marshall 
- Cybem6tique 

*BERTALANFFY 
* N.WEINER 
* R.ASHBY 

ECOLE DE LA RECHERCHE OPERATIONNELLE 
ET DES SCIENCES DE LA GESTION 1945 

1943 
W. CHURCHAN 
V. NEUMANN 

MORGENSTREN 

LE SOURNE 


- Optimisation des rdsutat quanttatfs 

- Rationaisation des choix budg6taires


(PPBS) 
- Mod~les math rmatiques - Chambres do 

d6cisions (PERT - CPM) 
- Utilisation pouss6e des orclnateum 

D6velOppement des "mass-m6dia 
Cormmunications 

Psyd',obogie des masses 

GESTALT THEORIE 
PSYCO-THERAPIE DES GROUPES 
(Voir aussi 6cole de, relations humaines) 

K.LEWSN Dynamique 
C.ROGERS des groupes
MORENO 

BARNARD (Psycho-sooal)
PIAGET (D6veloppement) 

ECOLE DES SYSTEMES SOCILUX 
1950 

H.SIMON Th6odo 
J. MARCH micro-6conomique 
,. CYERT
 

HAIRE
 
Missso des organisation
 

- Salisfaction maximale de rindrMdu 
- Personnaisation des objectifs 
- Modble do rdsolution des confrits 
- Informations de renvironnement 



SFMD 26
 

CAPITALISME CONTEMPORAIN CAPITALISME POST
 
INDUSTRIEL
 

1970
 

- Changenents accfrw - ProNlms do renvironnement
 
- Gigentisme des antreprises - Ecologie- Convervation des ressources
 
- Vitesse des comnincations - Poion- D6mnographie
 

- Pays on voie do ddveloppement
 

Stru sEcoornia poa Phllosohlo des vaeur Changoments des valeurs
LEW -STRAUSS SAMUELSON MARCUSE Futurologie

J.K. GALBRAITH J.P. SARTRE Club do Rome 
TOURRAINE A.TOFFLER 

ECOLE NEO - CLASSIQUE ECOLE DE LA GESTION PAR 
LES SYSTEMES 

1955
 

P. DRUCKER KOONTZ R.JOHNSON

SLOAN CHANDLER F.KAST

0. GELINIER J.R. SLOAN ROSENZWEIG 

FORRESTER
 
Approche empidqua ot normative S. BEER 

- Maximisation des profits assurant la survie - Coordination des potentials pour 
- Objectifs soonmdaes dcdat6s dans les contres do profit r6aUser robjectif systme 
- Direction par objectif - Promotion proportionnele aux r6subtts - R6gulatlon cybem6tique globalo 
- D6centralisadon - 1D6l49aon dos respon 6s - D6cenraltation at sous-systbmes 
- AgressMt6 commordale - Cr6titvit6 
- Recherche at d6ve mwng 
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L'HISTOIRE DU MANAGEMENT
 

LES GRANDES ECOLES DES THEORIES DE L'ORGANISATION
 

PERIODE 
D'EMERGENE THEORIE 
CRITIQUE 

1830-1850 MACRO-SOCIAL 

1900-1920 MANAGEMENT 
CLASSIQUE 

ECONOMIQUE 

1945-1960 RELATIONS 
HUMAINES 

1955-1965 PRISE DE DECISION 

1960-1970 TECHNOLOGIQUE 

1965-1980 ENVIRONNEMENT 

1970-1985 SYSTEMES 

AUTEUR 

DURKHEIM, 
MARX, WEBER 

FAYOL, 
TAYLOR 

MCGREGOR, 
LEWIN,LIKERT, 
MASLOWARGYRIS 

SELZNICK,MARCH, 
SIMON, CYERT 

WOODWARD, 
HICKSON 
THOMPSON 

LAWRENCE ET 
LORSCH 
CHANDLER 

CHURCHILL, 
KATZ ET KAHN, 
KAST ET ROSEN-
ZWEIG 

VARIABLES 

INNOVATION 
TECHNOLOGIQUE 

RATIO NALITE, 
LOGIQUE 

RATIONALITE, 
LOGIQUE 

SOCIALE 

CONFLIT DANS 
LES BUTS DE 
L'ORGANISATION 

TECHNOLOGIE 
DE PRODUCTION 

STABILITE DANS 
L'ENVIRONNEMENT 
DE L'ORGANISAT. 

PERFORMANCE RE-
SULTE DE 
L'INTERACTION: 
TECH.,STRUCT., 
STYLE PSCHOSOC. 
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1982 CULTURE 	 DEAL ET ELEMENTS DE 
KENNEDY, PETERS CULTURE:INNOVA-
ET WATERMANN, TION,MARCHE, 
OUCHI EXCELLENCE 

1983 INFORMATIQUE TOFFLER 	 TELECOMMUNICATION, 
MICRO-INFORMATIQUE 

Dans le segment suivant, nous allons approfondir I'approche de syst~me, un 
concept qui est 6 la base de la pratique du management moderne. 
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3. Claude George, La Gestion: les grands courants des origines A nos iours
 
(Paris: Tendances actuelles, 1974)
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Industrielle et g6n6rale," in Bulletin de la Soci~t6 de I'lndustrie Min~rale (1916).
 

6.Roland Claude, Organisation g6ndrale et m6thodologie de
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10. D.S. Pugh, D.J. Hickson et C.R. Hinings, Writers on 
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origines. Lire & ce propos La Gestion: les grands courants des origines A nos 
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16. La pensde d'Alfarabi est analys~e par Raymond Hammond, The 
Philosphy of Alfarabi (New York: The Hobson Book Press, 1947). 

17. Sir Thomas More, Utopia (New Haven: Yale University Press, 1964);
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SEGMENT II - METHODOLOGIE ET APPROCHE 
DE BASE DU MANAGEMENT 

OBJECTIFS DE LA FORMATION 

A la fin de ce segment, le participant devra 6tre capable de: 

1. 	 Expliquer ce qu'est I'approche de syst~me. 

2. 	 Citer et d6finir les concepts de base de la th6orie de I'approche de 
syst6me. 

3. 	 Expliquer les principales diffdrences entre I'approche de syst~me et 
I'approche classique. 

4. 	 Montrer I'imort-nce de I'application de I'aproche systdmique en 
management des ressources humaines. 

Dans ce segment, nous allons tenter de r6pondre aux questions suivantes: 

o 	 Qu'est-ce qu'est I'approche de syst~me? 

o 	 Pourquoi insister sur I'approche de syst~me? 

o 	 Quels sont les concepts Ala base de I'approche 
de syst~me? 
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o 	 Quelle est la diff6rence entre I'approche de syst~me et I'approche 
cart6sienne ou classique? 

o 	 Queries sont les caract6ristiques de base de I'approche de syst~me? 

o 	 L'importance de I'approche de syst~me au management des ressources 
humaines? 

Qu'Est-ce que I'Approche de Systme et Quelles en Sont les Caract6ristiaues de 

Base? 

L'approche de syst~me provient de la th6orie et de la notion de syst6me. 

Un systbme est g6n6ralement d6fini comme 6tant un ensemble, une totalit6 
compos6e d'616ments en interaction; ces 616ments sont r6unis 6 I'int6rieur dune 
fronti~re commune, et sont organis6s pour atteindre un objectif d6termin6. 
Lorsqu'on parle de totalit6, nous introduisons la notion d'interaction: nous voulons 
dire que ces 616ments sont interd6pendants et li6s entre eux de telle sorte que si 
l'un des 616ments (ou la relation entre eux) est modifi6, les autres 616ments le sont 
aussi et I'ensemble en est affect6. De plus, chaque syst6me existe ou est organis6 
pour atteindre un ou des objectifs bien d6finis. Pour y arriver, le syst6me manipule 
un ensemble de ressources mat6rielles et humaines qu'il combine pour produire un 
r6sultat sp6cifique. 

Les caract6ristiques de base de I'approche de syst6me 
proviennent de I'id6e de syst6me lui-m~me et surtout de la conception des 
systbmes ouverts. Von Bertalanffy3 ° avait essay6 de d6velopper des lois 
s'appliquant 6 tous les sysbmes et a 6tabli une distinction bas6e sur la d6pendance 
ou la non d6pendance du syst6me du milieu ext6rieur pour sa survie. IIa distingu6 
les syst~mes ferm~s qui sont isol6s de leur environnement et les syst6mes ouverts 
qui sont sujets 6 des influences de I'environnement et qui eux aussi l'influencent. 
D'oO les 9 caract6ristiques suivantes de cette approche: 

o 	 L'approche de syst~me considbre que pour survivre, un syst6me doit 
imoorter des intrants de son environnement. 

o 	 Cet 6change d'intrants et d'6nergie avec I'environnement a un caractbre 
cyclique. 

o 	 L'approche de syst~me suppose que tout syst~me ouvert transforme de 
1'6nergie reque de I'environnement et en retourne sous une forme ou une 
autre. 
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o 	 L'approche de syst~me considbre que pour freiner I'entropie, processus 
qui conduit toute organisation 6 la d6sorganisation et 6 la mort, le 
systme ouvert doit imoorter plus d'6nergie qu'il n'exporte et se cr6er 
des r6serves. 

o 	 L'approche de syst~me suppose que tout syst~me ouvert poss~de un 
m6canisme de r6troaction qui lui permet d'6valUer ses r6sultats pour se 
maintenir en signalant les probl6mes ou les difficult6s. 

o 	 L'approche de syst~me consid~re que tout syst~me ouvert est 
caract6ris6 par la mise en place d'activit6s contr6l6es par un processus 
d'hom6ostasie, processus qui r6gularise la temp6rature du corps humain. 

o 	 L'approche de syst6me postule que lorsqu'il y a menace de I'ext6rieur, le 
syst~me a tendance 6 puiser dans sa r6serve pour s'adapter ou r6sister. 

o 	 L'approche de syst~me suppose que les syst6mes ouverts ont tendance 
Aaugmenter la diff6renciation des parties composantes pour les 
sp6cialiser et petit 6 petit les m6caniser. Ceci ambne 1'6auifinalit du 
syst~me. 

o 	 Enfin, I'approche de syst~me suppose que le svst~me peut atteindre sa 
finalit6 par des conditions et des voies diff6rentes. C'est l'essence m6me 
de la notion de 1'6quifinalit6 qui constitue le fondement du management 
par les objectifs (MBO). 

Concepts De I'Approche de Syst;me 

Tout syst6me a un ou des objectifs principaux Aatteindre. Dans la th6orie et 
I'approche de syst6me, cet objectif principal est la finalit6 ou ce que le syst6me fait 
en r6alit6. Le concept de finalit6 est donc I'un des concepts A la base de tout 
systime. Ce dernier fait partie d'un syst6me plus grand dans lequel il s'insbre et 
peut 6tre subdivis6 en sous-syst6mes plus petits. II a aussi 6 ses c6t6s des 
syst~mes adjacents. Nous venons ainsi d'introduire le concept de hi6rarchisation du 
systdme qui fait partie int6grante de la th6orie et I'approche de syst6me. 

Chaque syst6me comprend un environnement que C.W. Churchman3 1 

d6finit comme 6tant ce qui "rassemble les choses et les gens qui constituent des 
donn6es du point de vue du syst6me." Cet environnement est interne et externe. 
Les deux influencent le syst6me comme le syst6me les influence. La notion tradi­
tionnelle qui faisait quo l'influence 6tait Asens unique est d6pass6e. IIexiste donc 
des interactions r6ciproques entre le sys6me et son environnement. Comme I'avait 
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bien soulign6 James D. Thompson et Todd R. LaPorte, cet environnement n'est pas 
stable. II est caract6ris6 par une turbulence et une complexit6 qui font que le 
syst~me doit constamment s'adapter s'il veut atteindre sa finalit6 et survivre 2 . 

Pour que Is syst6me atteigne sa finalit6, il doit entreprendre des actions. II 
doit donc agir. Et, Iorsque I'on parle de I'action, on 6voque I'id6e des moyens et 
des ressources pour agir. Ces ressources constituent les intrants (inputs) du sys­
t~me. Les intrants provenant de I'environnement tels quto les demandes, les 
ressourcos et les supports proviennent des forces ext6rieures dont les plus 
importantes sont: la nature de I'6conomie, les groupes sociaux, le pouvoir politique, 
I'id6ologie dominante dans la soci6t6, les forces culturelles et psychologiques et la 
distribution g6ographique des ressources dans la soci6t63z . Ces forces ext6rieures 
mobilisent et fournissent des ressources au syst6me tout en exergant des 
demandes pour des programmes et des politiques conformes A leurs int6rdts 
pendant qu'elles s'opposent 6 ceux qui les menacent. 

Quelle est alors l'importance analytique du concept des intrants? Tout 
d'abord cette notion permet de comprendre certains faits organisationnels tels que 
le niveau des salaires, les conditions et le style de travail, etc... Ensuite, elle nous 
facilite la saisie de certains aspects et facteurs n6gatifs vis-a-vis des ressources 
humaines. Enfin, ce concept d'intrant explique les aspects positifs de 
I'environnement ext6rieur et int6rieur qui ont un impact sur le comportement des 
ressources humaines dans un syst6me. Bref, comme le dit Joel de Rosnay34 , "les 
intrants r6sultent de l'influence de I'environnement sur Is systbme." En agissant, le 
syst~me manipule ou combine des interm6diaires (withinputs). 

Les interm6diaires sont notamment des 6l6ments internes du syst~me que 
Max Weber appelle la structure et que Joan Woddward identifie comme 6tant la 
"technologie interne." Ces interm6diaires consistent en des m6canismes internes 
de r6ception et de transformation des intrants dc I'environnement externe en 
extrants (outputs) qui servent cet environnement. Karns et autres citent dans cette 
cat6gorie les structures organisationnelles formelles et informelles, les proc6dures 
d6cisionnelles, la position des managers dans la structure des classes dans la 
soci6t6, leurs preferences et leurs attitudes, etc... . Iis insistent sur le fait que les 
interm6diaires sont en interaction avec I'environnement externe mais ils arrivent 6 
avoir une vie ind6pendante qui font que I'on aboutit A un contraste entre le 
discours et la praxis3 . La combinaison des interm6diaires et des intrants produit 
des extrants (outputs). C'est ce que de Rosnay appelle "I'influence de I'action du 
syst~me sur I'environnement." 

Les extrants sont des biens et des services produits par I'environnement 
interne et fournis aux diff6rents 6l6ments de I'environnement externe. IIs'agit 
pr6cis6ment dos d6cisions, des programmes, des politiques et des performances 
qui sont d6livr6s par I'environnement interne et qui, en fait, refltent les intdrdts 
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des forces 6conomiques, sociales, politiques et autres qui dominent 
I'environnement externe. Les extrants refl~tent donc la configuration de [a soci6t6 
dans laquelle un syst~me est ins6r6 et reprdsentent les efforts de ce dernier A 
satisfaire les besoins des forces de son environnement externe qu'il favorise dans 
la distribution des biens et services37. 

Pour Karns et les autres, la r6troaction (feedback) est un m6canisme qui 
permet 61 'environnement externe de r6gulariser les extrants du systbme pour 6tre 
sOr qu'ils refltent la v6ritable volont6 du public. C'est donc un m6canisme de 
contr6le par lequel l'environnement r6agit aux extrants du systbme38 et qui lul 
permet de r6ajuster son action et viceversa. L - r6troaction permet alors I'6valuation 
et la mesure de I'dcart entre les extrants et les pr6visions. 

Nous avons dit que I'environnement du systbme est caract6ris6 par une 
turbulence et une complexit6. Celles-ci agissent sur le syst6me qui doit adapter son 
fonctionnement pour lui-mdme s'adapter aux changements ou circonstances 
nouvelles. La notion de I'6auilibre est 6galement 6 la base du syst~me car elle 
permet 6 ce dernier de survivre. 

Les diff~rents 6l6ments du syst~me, ses sous-syst~mes et les syst~mes 
adjacents entretiennent des relations entre eux ainsi qu'entre eux et le syst6me. II 
existe donc des 6changes provenant de ces relations et des interd6pendances 
r6ciproques. Nous 6voquons alors le concept d'interaction. 

Pour qu'il y ait interaction, les diff6rents 6l6ments du systbme, les sous­
systbmes et les syst6mes adjacents doivent communiquer. Sans communication le 
syst~me ne peut fonctionner correctement. Cette communication n'est pas 
seulement verbale; elle peut 6tre 6crite, par signes ou par testes ou encore par 
d'autres m6canismes de communication qui seront 6tudi6s plus loin dans ce 
module. 

Enfin, la notion de frontibres ou limites du syst6me est aussi importante car 
elle permet de d6finir non seulement la finalit6 du syst6me mais elle facilite aussi 
I'attention que l'on doit porter 6 ses 6l6ments internes et d6termine 6galement la 
r6solution des problmes pratiques tels que les coOts, les normes, etc... Notez que 
ces frontibres ne sont pas 6tanches et, comme on le verra plus loin, nous 
supposons que le syst6me est ouvert et que ces frontibres sont flexibles et 
perm6ables. Ces frontibres peuvent 6tre d6termin6es soit par les objectifs du 
syst6me, soit par la technologie que les 6l6ments du syst6me utilisent, soit par le 
territoire que ces 6l6ments occupent ou soit encore par d'autres critbres qui 
devront 6tre pr6cis6s. Elles peuvent aussi Otre d6finies par une combinaison de 
tous les critbres pr6cit6s. 
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Quelle est la Diffdrence entre I'Aooroche de Syst6me et I'Approche Classique? 

Une des suppositions de I'approche de syst6me est que le probl6me ou la 
r~alit6 6tudi6e pr6sente les caractbres d'un syst6me et interpr6te les ph6nom6nes 
par les relations ou les interd6pendances qui existent entre les 6l6ments. Cette 
caract6ristique ou ce postulat de d6part 6tablit la grande diff6rence entre 
I'approche de syst6me et I'approche classique. Alors que I'alproche classipue ou 
I'approche cart6sienne d6coupe la r6alit6 6tudi6e en unit6s de plus en plus petites 
en vue d'analyser les causalit6s lin~aires entre les 616ments, I'approche de syst6me 
consid~re la r6alit6 comme 6tant une totalit6, c'est-b-dire adopte une perception 
globale du ph6nombne 6tudier pour priviligier des relations entre les unit6s. 

D'apr~s Joel de Rosnay 9 , I'approche analytique ou classique cherche 6 
ramener un systbme A ses 6l6ments constitutifs les plus simples pour les 6tudier en 
d6tail et de comprendre le type d'interaction qui existe entre eux. Ensuite, des lois 
g6n6rales en sont d6duites en modifiant une variable A la fois. Ces lois permettent 
de pr6dire les caract6ristiques ou priorit6s du syst6me dans des conditicis tr6s 
diff6rentes. 

Cette conception de ph~nombne est valable lorsqu'on se trouve devant des 
syst6mes homogbnes ayant peu d'6l6ments et peu d'interactions entre eux. La 
situation se complique dans le cas des syst6mes ayant une haute complexitY, 
constitu6s d'une multitude d'6l6ments et li6s entre eux par de trbs fortes 
interactions. L'approche analytique suppose donc que I'homme est tel un ing6nieur 
qui aurait la capacit6 de d6monter un moteur pi6ce par pi6ce, de les analyser et de 
les comprendre pour ensuite les remettre ensemble. Cette approche ne considbre 
pas que la capacit6 de I'homme est limit6e et que Iorsqu'il se trouve devant un 
syst~me complexe, i' ne se comporte pas tOLt 1 fait comme notre ing6nieur 
omniscient. Une autre difference entre les deux approches provient du fait que I'ap­
proche analytique a une connotation d'une vision statique des ph6nombnes alors 
que I'approche de syst~me contient une connotation dynamique. Cette dernibre 
provient des caract~ristiques de I'environnement et de I'id6e de I'adaptation 
constante du syst~me A cet environnement. La premre 6voque I'ide d'un solide 
alors que la deuxibme 6voque celle d'un fluide. L'une parle de la stabilit6 tandis que 
I'autre parle de I'adaptabilit6. 

Les tableaux ci-aprbs r6sument la diff6rence entre I'approche classique et 
I'approche de systbme. 
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Approche analytique 

Isole : se concentre sur les 
6Elmnts. 

Consid~re la nature des inter-
actions. 

S'appuie sur la prEcision des 
dtails.
 

Modifie une variable A la lois. 

Ind~pendante de la dur~e : les 
ph~nontnes censid~rfs sont 
r~versibles. 

La validation des faits se rda-

lise par la preuve expdrimen-
tale dans le cadre d'une thorie. 

Modales precis et dtaillds, mais 
difficilement utilisables dans 
l'action (exemple : modbles 
Econom6triques). 

Approche efficace lorsque les 
interactions sont linfaires et 
faibles.
 

Conduit A un enseignement par 
discipline (juxta-disciplinaire). 

Conduit A une action progrann~e 
dans son d~lai.
 

Connaissance des d~tails, buts 
mal d~finis.
 

Approche syst~migue. 

Relie : se concentre sur les inter­
actions entre les 6lements. 

Considare les effets des interactions. 

S'appuie sur la perception globale. 

Modifie des groupes de variables 
simultandnent. 

Intagre la durde et l'irrdversibilitf.
 

La validation des faits se rdalise par 
comparaison du fonctionnement du mo­
dale avec la r6alitf. 

Modbles insuffisaMnent rigoureux pour 
servir de base aux connaissances, mais 
utilisables dans la d6cision et l'ac­
tion (exemple : modales du Club deRome).
 

Approche efficace lorsque les inter­
actions sont non lindaires et fortes. 

Conduit A un enseignement pluridisci­
plinaire.
 

Conduit A une action par objectifs.
 

Connaissance des buts, details flous.
 



c 

COMPARAISON DE L'APPROCHE SYSTEMIQUE ET DE LA METHODE SCIENTIFIQUE
 

OBJECTIF POURSUIVI IODE DE PIRMTION NIVEAU ESPERE POINT D'OBSERVATION 
LORS DE L'EUDE DU1 MOCELE ABSFRAIT D'ACXISITION DE PRIVILEGIE AU DEPART 
D'UN PENE D'UN PHENONE LA ONNAISSANCE
(1OWLIEa 	 COMPLEM£
 

MEMIKODE Connaissance 	 Par additivit6 de Volont6 d'expli- Les fl6.ents et leurs 
SCIENTIFI(QE globale. 	 connaissance mi quer m point de caractLristiques. 

nivenu d'616ents pouvoir reproduire 
plus simples. et pr~dire ; norma­

tif. 

APPROC{E aissance Par dcomposition Description et Ccmportement global 
SYSMIQUE globale. d'un cirootement parfois pr~dictaon. du ph~nAne et 

global observE, 	 structure du systbe. 

Source : M. Landry et J.-L. Malouin, La c1mpl&nentarit6 des approches syst&nique et scientifique dans 
Is doiaine des Sciences hmaines, Relations Industrielles, Vol. 31, N 3, 1976. 

U-
U, 
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Dire que I'approche de syst~me et I'approche classique soient des oppos6es 
ne veut pas dire qu'elles ne soient pas complmentaires. En r6alit6, l'une compl6te 
I'autre et vice versa (voir M. Landry et J.L. Malouin). 

L'lmportance de I'Approche de Systme dans le Management des Ressources 
Humaines? 

Lorsqu'on parle des organisations, on y volt n6cessairement les hommes car 
les structures, les 6quipements et le mat6riol n'existent pas sans les hommes. En 
recourant 6 I'approche de syst6me, nous allons d'abord avoir une conception 
globalisante de I'organisation dans laquelle I'homme est ins6r6. Nous allons 
6galement estimer que cette organisation est un syst me ouvert qui a une 
interaction dynamique avec son environnement. Ensuito nous consid6rons que 
cette organisation a une finalit6 qu'elle ou ses membres doivent non seulement 
interaglr et coilaborer ensemble mais aussi isdoivent communiquer pour mieux 
agir. Lorsqu'on parle de I'action, nous parlons non seulement des ressources 
(intrants) mais aussi d'une combinaison de celles-ci sous une forme coordonn6e et 
d'une motivation des membres pour qu'ils agissent. 

Comme on peut d6j le voir avec les quelques 6l6ments cidessus, le cadre 
th6orique de I'approche de syst6me est important pour analyser le management 
des ressources humaines car ilutilise une approche totalisante du comportement 
des hommes. Chaque changement au sein de l'organisation ou dans 
I'environnement de i'organisation produit des changements au niveau des systbmes 
sociaux de l'organisation, et ces changements sont intimement In6s aux r6sultats 
obtenus par I'entreprise. Parce que le management vise avant tout l'objectif de 
I'entreprise, l'interaction entre l'environnement, l'entreprise, et les syst~mes 
sociaux revdt une importance fondamentale. 
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SEGMENT III - UNE PERSECTIVE GLOBALE:
 
L'EVALUATION DE L'EFFICACITE EN MANAGEMENT
 

Jusqu'ici, nous vous avons parl6 des concepts de management pris dans un 
contexte th6orique. Maintenant nous allons vous pr6senter une perspective globale 
de I'utilit6 du management au sein de I'entreprise. Dans le texte qui suit, I'auteur 
61labore des critbres pour dvaluer I'efficacit6 de ce qu'il appelle la gestion (nous 
I'appellerions "le management") d'une entreprise. M~me si la terminologie utilis6e 
diffbre un peu de la ndtre, que le cadre propose est celui d'une entreprise plut6t 
que d'un projet de d6veloppement et que I'auteur tend 6 n6gliger quelque peu 
I'analyse de I'environnement externe de I'organisation, la d6marche propos6e est si 
claire et si gen6rique que le document peut bien servir d'illustration et d'application 
des m6thodes de managerment discut6es au cours de ce module. Ce document est 
6galement utile parce qu'il repr6sente une perspective incomplte vis-A-vis de notre 
recher,'he de la d6finition du management moderne. A cet 6gard, essayez de 
I'aborder avec un esprit critique. 
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Ci 435 
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L'EVALUATION DE L.EFFICACIT EH CESTION
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L"6valuationde I'EfficacitM en Gestion 

L 'valuation de I'efficacit6 de la gestion d'une entreprise peut 6tre une tMche 
vaste complexe. 

Par exemple, un consultant J qui le Conseil d'Administrationa demand6 
d'effectuer I'6valuatloncompl6te d'une soci6t6 s'int6resserapratIquement J tous 
les aspects des activit6s de la compagme. II devra 6tudier toutes les activit6s o& 
existe une possibilit6 de r6duire les coOts ou d'augmenterles b6n6fices. i pourra 
6tudier, par exemple les pratiques aussi vari6es que les proc6dures de 
revendication des syndicats, les coOts des pertes et gaspillages, les proc6d6s 
d'ordonnancement des machines-outils, les syst6mes de facturationet de cr6dit, 
etc. Par aileurs, il s'int6ressera6galement aux grandes strat6gies adopt6es par la 
compagme pour assurer sa croissance J long terme et sa prosperit6. Une analyse 
aussi complbte d'une compagnie peut prendre de longues semaines, et de ce fait 
n6cessltera d'ordinairela participation de plus d'une seule personne. Les capacit6s 
sp6cifiques requIses pour une analyse aussi complbte sont g6n6ralement plus 
vastes que celles que possdde un seul individu. 

Toutefois, une 6valuation entreprise par un banquier qui envisage de pr6ter J 
la compagnie sera d'ordinairebeaucoup moins exigeante. Bien entendu, le banquier 
examinera de tr~s prds le projet pour lequel le prdt est demand6, mais souvent 
I'6valuationde l'organisation qui soicite le pr~t n'a besoin que d'6tre assez 
pouss6e pour s'assurer que la soci6t6 mere est munie d'une structure financi~re 
solide, et qu'elle est bien g6r6e. Le banquier n'a pas besoin d'6valuer tous les 
d6tails de la compagnie pour chaque demande de pr6t. Toutefois, comme nous le 
verrons plus tard, cette 6valuation devra 6tre, en certalnes occaslons, trds 
minutieuse. En cons6quence, en d6taillant les 6tapes de l'6valuation d'une 
compagnie, il conviendra d'examiner tout d'abord le r6le du consultant, et de 
d6finir ensuite les 6l6ments de son enqu~te qui seraient 6galement exig6s par un 
pr6teurpotentiel pour cette organisation. Bien entendu, l'importance et la 
complexit6 de l'6valuation varieront avec la taille de l'organisation. l'organisation 
d'une petite soci6t6 avec seulement quelques employ6s ne rec6lera pas la m6me 
complexitM que (par exemple) celle d'une grande aciore. 

Une 6valuation est tine recherche des faNilesses dans une organisation. En 
tant que telle, c'est une analyse systdmatique de tous les aspects du 
fonctionnement de la compagnie, et qui est connue pour d6boucher sur une 
identification constructive des mesures h prendre pour renforcer I. rental it6 de la 
compagme. 

Le point de d6part d'une 6valuation est ia connaissance de la compagnie elle­
m~me (ses produits, ses marchds, son organisation et ses m6thodes de fabrication 
et de distribution), et I'identificationdes problmes cl6s auxquels elle est 
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confront6e, tels qu'ils sont perpus par son directeur g6n6ral. Ensuite, I'dvaluation 
peut s'orienterdans n'importe quelle direction: la salle du Conseil 
d'Administration, ou l'6tage des ventes; l'usine la plus lointaine, ou le si6ge social; 
l'analyse des m6thodes de facturation, ou les syst6mes g6n6raux de gestion des 
finances de la soci6t6. Toutefois, en pratique, certains aspects des activit6s de la 
compagnie ont un impact plus grand que d'autres sur la sant6 financidre et la 
p6rennit6 de I'organisation,et ceux-ci devront 6tre examin6s les premiers. En outre, 
des discussions avec des dirigeants aideront (siceux-ci y cooparent) J identifier les 
secteurs o& se posent les probl6mes de haute prioritM. Par exemple, it apparait 
superflu d'analyser les syst6mes de contr6le des stocks si des employ6s dignes de 
foi vous disent que les stocks ne posent de problmes, et ont les donn6es pour le 
prouver. Toutefois, si certaines discussions r6vdlent des d6saccords fondamentaux 
avec les m6thodes qu'utilise la compagnie pour formuler et 6valuer ses projets, il 
est alors bien cliar qu'un probldme tres prioritaire a 6t6 identifi6. 

Le principal moyen d'analyse est I'interview: un interview cherchera I 
obtenir trois types d'information: 

o 	 La perception qu'a la personne interview6e de ses propres tdches, et de 
ses responsabilit6s vis J vis des autres J I'int6rieurde la compagnie (ceci 
de fapon i pouvoir analyser la structure de I'organisationet la r6partition 
des responsabilit6s dans la compagnie). 

o 	 Une description des probldmes que I'interview6 ressent dans l'exercice 
de ses responsabilit6s actuelles, ou une identification des autres endraits 
de la soci6t6 o& existent des probldmes qui I'emp6chent d'dtre 
pleinement efficace. 

o 	 Lorsque cela s'applique, une information d6taill6e sur les systdmes et 
sous-syst6mes de gestion utilis6s par la personne interview6e, de fapon 
J pouvoir 6valuer I'efficacit6 de ces syst6mes ind6pendamment de ceux 
qui les ont mis en place ou qui en font usage. 

Bien que le d6roulement de I'valuationpuisse 6tre impr6visible, l'analyse 
initiale d6terminant la direction et la profondeur des enqu~tes subsquentes, 
l'6valuation, doit lorsqu'elle est achev6e, avoir couvert les principales fonctions de 
gestion et d'organisation de la compagnie. Ces fonctions sont groupies dans les 
paragraphes suivants sous les titres de: 

1) 	 Capacitds de planification 

2) 	 Ressources humaines de la compagnie 

3) 	 Syst6mes de contr6le et de gestion 
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Capacit6sde Planification 

L'6valuation devra couvrir non seulement la planification du projet pr6cis 
pour lequel un pr6t est demand6, mais aussi les syst6mes de planification 6 long et 
J court terme de la compagnie. 

Dans une 6valuation des capacit6s de planification long terme, on 
cherchera J s'assurerque la compagnie fait une appr6clation correcte de la 
croissance J long terme de l'6conomle nationale, qu'elle peut pr6voir les 
changements possibles dans la direction de cette croissance, et qu'elle peut 
profiter des occasions cr6es par la croissance ou par une 6volution future. II est 
6galement importantque la soci6t6 solt capable de pr6voir les menaces que les 
6volutions J venir font peser sur ses activlt6s actuelles. Par exemple, le 
gouvernement peut avoir eu pour politique de subventionner les industries de 
substitutions pour les importations, poltique qui sera tr6s probablement modifi6e 
lorsque I'6conomie va se d6velopper. Si la socidt6 rel6ve d'un secteur industriel 
marginal, elle devralt avoir connu un plan 6 long terme pour r6duire I'impact d'une 
protection tarifaire r6dulte, etc. Par ailleurs, de nombreuses occasions se feront 
jour avec la croissance 6conomique: I'accentmis sur des industries fond6es sur 
l'agriculture, les pofitiques gouvernementales de d6centralisation, etc..., sont 
susceptibles de cr6er des occasions d'affaires, et une compagnie vigilante, tourn6e 
vers I'avenir,sera attentive 6 ces d6veloppements. 

La planification 6 court terme de la soci6t6 couvrira de nombreux aspects de 
ses activit6s, c'est 6 dire: 

o 	 analyse de march6 

o 	 planification des ventes 

o 	 programmation de la chalne de production ordonnancement des 
machines-outils 

o 	 disposition du magasin 

o 	 distribution du produit 

o 	 planification des effectifs 

o 	 pr6visions financidres, etc... 

N'importe lequel de ces points peut crder des probl~mes, et, J I'occasion, 
entrainer des pertes financi6res ou m6me la banqueroute pour une entreprise 
industrielle. L"6valuationdevra examiner chacun de ces systmes de 
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programmation; 1'6tendue de l'analyse d6pendra de l'id6e que la compagnie se fait 
de leur efficacit6 et du jugement propre de la personne qui fait l'6valuation. 

Les Ressources Humaines de la Compagnie 

Dans une compagnie, les hommes sont la ressource la plus importante. Sans 
des directeurs capables et une main d'oeuvre qualifi6e, une compagnie ne peut pas 
grand chose. 

Incontestablement, I'aspectle plus important de toute analyse des 
"hommes" est celle du personnel de direction: les dirigeants ont-ils les 
connaissances, le dynamisme, et les talents requis pour mener J bien leur 'ches 
de fapon efficace? 

Si la direction est inefficace, et, en particulier, si le directeur g6n6ra, -st 
moins que parfaitement efficace, tous les autres aspects de l'6valuation perdent 
leur signification. En consdquence, la partie fondamentale de toute analyse d'une 
organisation est l'6valuation du directeur de la soci6t6, et de ses capacit6s J mettre 
en place et c utiiser une bonne dquipe de direction. L"6valuationportera sur de 
nombrueses qualitds difficiles J appr6hender (capacit6 4 diriger, h travailler en 
6quipe, J favoriserI'6panouissementdes subordonn6s, etc.), mals comprendra 
aussi une 6valuation des connaissances du directeur dans les syst~mes pratiques et 
les techniques de gestion qui sont n6cessaires pour diriger la soci6t6 ainsi que de 
ses capacit6s J les utiliser. 

En outre, i devra 6tre r6pondu J d'autres questions annexes en examinant 
I'organisationet le personnel d'une compagnie, J savoir: 

o 	 La structure de l'organisation est-elle "bonne?" Par exemple, 
fonctionneralt-elle plus efficacement sur la base d'une s6paration en 
divisions, au lieu d'une s6paration par fonctions? 

Les canaux de communication sont-ils ouverts? Les responsabilit6s sont-elles 
clairement ddfinies? Les responsabilit6s des cadres et du personnel d'exdcution 
sont-elles identifides? 

o 	 L'autoritM et la responsabilit6 sont-elles ddldgudes? Sont-elles accept6es 
aux niveaux subalternes? 

o 	 Y-a-t-il trop, ou trop peu de personnel dans les unit6s essentielles? Le 
si~ge social est-il trop d6velopp6? 

La compagnie essaie-t-elle de faire remplir par son personnel des fonctions 
trops ambitieuses; ou qu'elle ne peut utifiser efficacement? Y-a-t-il des fonctions 
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essentielles de la compagnie qui sont oubli6es ou ndglig6es? 

o 	 Le moral du Personnel est-1l bon? Y -a-t-il trop de personnes 
m6contentes dans I'organisation? Quelles sont les raisons de ce 
m6contentement s'il existe? 

o 	 Y-a-t-il un programme de promotion et de formation du personnel? La 
compagnie prdvolt-elle ses besoins J long terme en dirigeants et 
emplo y6s qualifi6s? 

Le jugement sur le Personnel et sur la fapon dont il est organis6 et utilis6, est 
un aspect essentiel de "6valuation. C'est un jugement difficile J porter, pour lequel 
peu de r~gles existent. II est relativement facile de montrer que les syst6mes de 
contr6le financier sont inadapt6s, que les stocks sont trop importants, etc., mais il 
est beaucoup plus dfficile de s'assuruer qu'un directeur qui parait 6quiibr6, 
possddant une bonne formation, n'estpas sa place dans son poste. De fait, les 
quafit6s et d6fauts des proc6dds utilis6s par une compagnie sont souvent un bon 
ndice des propres forces et faiblesses du directeur. Bien entendu, les mauvais 
directeurs se font remarquer, tout comme le sont parfols certains excellents 
directeurs, mais ces derniers sont une denr6e rare, dans tous les pays. La plupart 
des compagnies font leur affaire de ce qu'elles peuvent obtenir de mieux sur le 
march6 et fond confiance au proc6dd s6lectif de la promotion pour s6parer le bon 
du moins boni Elles supposent 6galement qu'elles pourrons utiliser de fapon 
constructive ceux qui seront laiss6s pour compte. 

Et pourtant c'est J cette ressource immat6rielle, difficile J 6valuerque la 
compagnie devra en fin de compte, son ascension ou sa chute. 

Syst6me de Contr6le de Gestion 

"Diriger" le travail - organiser les hommes, les matidres premieres et 
I'6quipement, et mener J bien toute talche n6cessaire, est une tdche essentielle 
pour un Gestionnaire. 

"Contr6ler", c'est s'assurer que le travail esi fait correctement, et selon les 
plans et objectifs d6finis au pr6alable; I'importanceet la complexit6 des systdmes 
de contr6le varieront selon la taille de la compagnie. Mais m6me dans les plus 
petites socl6t6s avec seulement une poign6e d'employ6s, une certaine forme de 
systdme de contr6le doit fonctionner. 

Le contr6le du travail comporte deux 616ments fondamentaux. Toute 
6valuationdoit s'assurer de 'existence de ces 6l6ments dans les systdmes de 
contr6le fonctionnant Vl'int6rieur de la compagnie. Ce sont (i) la mesure et (ii) 
I'effet r6troactif. 
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(i) Mesure: la production, peut d'ordinaire6tre mesur6e, mais la mesure en 
elle-mdme est sans signification si elle ne s'accompagne pas d'une r~f6rence au 
fait que cette production est ou n'est pas satisfaisante. En consequence un 
contr61e efficace suppose la definition de normes permettant de jugerdes 
r~alisationseffectives. Les normes utflisdes par une compagnie. industrielle sont 
nombreuses (objectlfs de coots, dates-refdres, quantit~s produltes, ect.), et 
devraient aussi inclure une certaine forme de mesure de I'acceptablit#de tout 
6cart par rapport J la norme. Une compagnie industrelle utdise des systmes de 
contr6le plus nor,7breux qu'on ne l'imagine g6n~ralement, et l'efficacit de ces 
syst~mes de contr6le est d'ordinaire un facteurmajeur dans la performance 
g6n6rale de la compagnie. A capacit6 6gale dans le groupe de direction, la 
compagnie qui poss~de le syst~me de contr6le et de mesure le plus efficace sera 
g6n~ralementla plus rentable. 

(ii) Effet r6troactif: un systdme de contr6le de gestion doit d~boucher sur 
I'action. La descripti',n des performances d'une fapon qui met en lumidre les 6carts 
inacceptables, conjointement avec l'identification des responsabilit6s individuelles 
des gestionnaires pour entreprendre une action corrective, fait partie int6grante 
d'un syst~me de contr6le. 

En cons6quence, si les systdmes d'information d'une compagnie ne 
conduisent pas AI'identificationd'une performance inadequate, mdme aux plus bas 
dchelons de la compagnie, et s'iI en r6sulte que les mauvaises performances ne 
sont pas am6lior6es, alors on peut dire que l'6valuation a iaentifiM une importante 
faiblesse dans les activt~s de la compagnie. 

Proc~d6s de Contr6le 

Les syst~mes de contr6le fonctionnant dans un groupe industriel sont 
nombreux. La liste ci-dessous ddcrit les proc~ds g6n6raux de contr6le pour une 
organisation qui fabrique et qui vend. Les soci6t6s de services, ou les industries du 
secteur public, peuvent avoir des processus de contr61e supplmentaires. De ce 
fait, le d6veloppement de systdmes de contr6le adapt~s aux exigences sp6cifiques 
d'une organisation requiert un savoir-faire hautement sp~cialis, et c'est un des 
facteurs qui distingue de la moyenne une organisation blen gdr~e. 

o Contr6les portant sur I'ensemble de la compagnie 

- bdn~fices 

- part dans la branche industrielle 

- structure d'organisation et main d'oeuvre 
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- performances de vente 

- achats 

- finances 

- normes de fonctionnement; main d'oeuvre, matires 
premibres, pertes, frais g6ndraux. 

o 	 Contr61es par divisions: comme ci-dessus 

o 	 Contr6les par fonctions
 

- Ventes
 

- produits et r6gions
 

- publicitM
 

- contr6les du credit
 

- repr6sentants
 

- pr6vislons des ventes
 

- 6chantillonnagedes produits
 

- stocks de produits finis
 

- Achats
 

- qualit6
 

- coots
 

- stocks matidres premieres
 

-	 Finances 

- cash flow 

- comptes reportables et exigibles 
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- d6penses en capital
 

- structure financidre
 

Ddveloppement 

- nouveaux produits
 

- r6duction des coOts
 

- recherche fondamentale
 

Production 

- ordonnancement: machines, main d'oeuvre, 6quipement 

- produits finis 

- stocks de produits interm6diaires 

- coOts: matdriaux de base, main d'oeuvre, machines, perte 
quafit6 

Personnel
 

- s6lection et promotion
 

- incitations et primes
 

- traitements et salaires
 

Conclusion 

Les paragraphes ci-dessus donnent un bref aperqu des 6tapes essentielles 
dans 1"6valuationet I'efficacit6 d'une compagnie. C'est une liste 6tendue, et m~me 
pour une petite compagnie, It faudra plusieurs semaines pour 6tudier en dMtail tous 
les points. 

Toutefols, en pratique, un certain nombre de probldmes, qui semblent revenir 
plus fr6quemment, ont habituellement une influence sensible sur la rentabilit6 de la 
compagnie. 

Une liste de ces probldmes est donn6e ci-dessous, au molns pour les 
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entreprises industrielles. Un classement de ces problemes a 06 donnd J titre 
d'essai, mais it faut avoir Pl'esprit que ce classement est tres subjectif, et qu'un 
autre auteur proposerait sans doute une liste diff6rente: 

o 	 Manque de dynamisme ou de capacit6 a g6rer de la part du directeur 
g~ndral(ou de membres importantsdu groupe de direction). 

o 	 Incapacit6 cr6er une atmosphere de cooperation et de travail d'6qulpe 
I'int6rieurde l'organisation, sp6clalement une ambiance oo la prise de 

d6cision autocratique et centralis6e est r6duite au minimum et ot) la 
d~cision et I'initiativeindividuellessont les plus d~velopp6es possible. 

o 	 Chevauchement ou mauvaise d6finition des responsabilit6s dans 
I'organisatlonentrainant des redondances ou des d6ficiences dans la 
production. 

o 	 Insuffisante identificationdes responsabilit6s des gestionnaires pour les 
performances de coOt et de productivit6 aux 6chelons subalternes. 

o 	 Etat des stocks, en particulier pour les produits ouvr~s ou semi-ouvr6s. 
Trds peu de groupes industriels de par le monde n 'offrent pas de
 
possibilit6 d'augmenter les b6n6fices dans ce domaine.
 

o 	 Planification de la production et systmes de contr6le, particulibrement 
dans la prise en compte des prdvlsions de vente, de I'ordonnancement 
des lieux de vente, et des systdmes de contr6le des stocks. 

o 	 Syst~me de contr6le des ventes et de la distribution: trop souvent, les 
politlques de marketing sont fond6es sur une mesure de contr6le portant 
sur le volume des ventes (pour une unit6 individuelle de vente, ou mdme 
pour I'ensemble de la socl6t6), alors que c'est le niveau des ventes au 
point de L~n6fice optimal qui devrait orienter les d6cisions de marketing 
et de distribution. 

o 	 Contr6les du credit et de la facturation:les pofitiques commandant I'offre 
de cr6dit et la facturation des clients refl~tent souvent la philosophle du 
"volume J tout prix ", alors qu'en ralt# des politiques s6lectives de 
cr6dit sont habituellement plus rentables. 

o 	 (Pour des compagnies plus petites) La cause d'6chec la plus r~pandue 
pour les compagnies qui ont seulement quelques employ~s est sans 
doute l'absence de syst~me de contr6le financier. Ceci se manifeste 
habituellement par des insuffisances de fonds de roulement ou par un 
contr6le des cash flows insuffisant ou Inexistant. Pour une telle 
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compagnie, I'urgence que revdt ie rglement des factures des 
fournisseurs se heurte au besoin de passer de nouvelles commandes 
pour les futures affaires; le r6sultat est que la compagnie qui n 'a pas 
pr6vu dans le d~tail I'utilisatlonde ses fonds va se trouver aux prises 
avec des problmes de financement, qui peuvent la contraindre t6t ou 
tard . la fermeture. 

Une 6valuation qui se concentre sur les points citds ci-dessus identifiera 
probablement 60 ou 70 pour cent des problmes les plus couramment rencontr6s 
dans une compagnie industrielle. 
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SEGMENT IV - PLANIFICATION 

Dans les segments qui suivent, nous allons approfondir les fonctions du 
management moderne. Les fonctions choisies sont celles qu'on retrouve le plus 
souvent d-ins les textes du management moderne: planification, organisation et 
coordination, contr6le, et supervision. Dans le dernier segment, nous allons 
compl6ter ces foncuons avec une perspective qui nnt~gre les concepts introduits 
dans ce module. C'est cette perspective, celle du management moderne adapt6e 
aux besoins des cadres des pays francophones d'Afrique et de Haiti qui servira de 
base pour organiser votre exp6rience p6dagogique au cours de ce s6minaire. 

OBJECTIFS DE LA FORMATION 

Au 	terme de ce segment, le participant devra 6tre en mesure de: 

1. 	 D~finir ce qu'est la planification et identifier les principaux concepts, 
fonctions et outils. 

2. 	 ConnaTtre certains outils de planification. 

3. 	 Etablir un plan strat6gique, un plan opdrationnel ainsi qu'un plan 
d'action. 

4. 	 D6terminer les types de d~cisions 6 prendre dans le cadre de la 
planification et choisir entre la d6cision individuelle et la d6cision de 
groupe. 
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La Fonction Management et ses 	Activit6s 

Comment maintenant peut-on d~finir ce qu'est le management, la fonction 
administration dans une organisation. Plusicurs th6oriciens nous disent ce qu'est le 
management: 

"L'utilisation intelligente des 8tre humains". 

M. Robert Mc Namara a d6fini, alors qu'il 6tait secr6taire 6 la d6fense des 
Etats-Unis, le management dans les termes suivants: 

"Le management, c'est I'oganisation ad6quate des cerveaux
 
humains".
 

Mais nous d6sirons compl6ter ces 6nonc6s en introduisant une notion de 
finalit6. On peut dire alors que : 

"Le management est un processus n6cessaire 6 I'atteinte 
d'un objectif caract6ris6 par l'utilisation intelligente des ressources 
humaines, mat6rielles et financires". 

Mais de fagon pr6cise, comment ces d6finitions se traduisentelles en termes 
pratiques au sein de I'organisation? 

Manager, c'est d'abord d6finir le plan ou programme g6n6ral d'action de 
i'entreprise, mettre ensemble toutes les ressources n6cessaires 6 la rdalisation du 
plan, relier, untr, harmoniser tous les actes et tous les efforts et, enfin, veiller A ce 
que tout se passe conform6ment aux r6gles 6tablies et aux ordres donn6s. 

Manager, c'est donc" 	 PREVOIR (PLANIFIER)
 
ORGANISER
 
COORDONNER
 
CONTROLER
 

Pr6voir, c'est scruter I'avenir et dresser un plan d'actions;
 
Organiser, c'est constituer l'organisation n6cessaire A la r6alisation du plan
 
d'action;
 
_Coordonner, c'est relier, unir, harmoniser tous les actes et les efforts;
 
Contr6 1
er, enfin, c'est verifier 6 ce que tout se passe selon les pr6visions et 
le modus op6randi 6tabli. 
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Manager, c'est donc la somme de ces quatre fonctions. Dans les pages qui 
suivent nous 61aborerons la premidre de ces fonctions: la planification. 

La Planification 

La planification se d6finit th6oriquernent comme 

"Une d6marche qui nous permet de tenir explicitement compte 
de la futurit6 de nos d6cisions d'auj;,urd'hui en vue d'un objectif 6 atteindre 
sur un horizon donn6". 

Dans totites les definitions ce la planification, on retrouve toujours deux 
notions essentielles 

- PREVOIR
 
- FIXER DES OBJECTIFS.
 

Les deux notions sont indissociables pour qu'une planification soit utile. La 
meilleure des pr6visions, qui ne se traduit pas en objectifs et en plan d'action, 
laisse l'organisation fort d6munie face aux actions A prendre et amene un 
d6veloppement d6sordonn6 ou alors une stagnation. 

Le meilleur des plans d'action qui no repose sur aucune pr6vision est 
extr~mement dangereux pour 'entreprise puisqu'il peut faire fausse route par 
rapport I'evolution du march6, du goOt du consommateur, de I'environnement. 

les deux notions sont donc essentielles 6 la qualit6 de la planification. Mals 
comment pr6voit-on et comment fixe-t-on des objectifs? 

Pr6voir, c'est se tourner vers I'avenir, c'est tenter d'estimer comment vont 
6voluer toutes les forces qui influencent I'organisation. C'est analyser les donn~es 
6conomiques disponibles, analyser I'6volution des ventes, le goaIt des 
consommateurs, analyser dans quelle phase de la courbe de vie (ascendante ou 
descendante) se situent les produits ou services. 

Les performances des concurrents constituent des indices pour identifier les 
tendances qui se dessinent pour un horizon donn6. IIexiste de nombreuses 
techniques et outils qui aident b obtenir des pr6vsions trbs sophistiqu6es; nous 
traiterons de ces techniques et outils un peu plus loin. 

Fixer des obiectifs, c'est d6terminer ce que l'organisation veut faire en 6tant 
trbs consciente de ce qu'elle peut faire. Ceci implique donc une connaissance: 
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o 	 des capacit6s (potentiel) de l'institution, 

o 	 de ses forces et de ses faiblesses, 

o 	 de I'influence de I'environnement sur l'organisation, 

o 	 des menaces, opportunt6s et contraintes qui s'offrent ou s'imposent A 
elle. 

Nous approfondirons ces diff6rents 616ments dans une s6quence 
subs6quente. 

Le Processus de Planifcation. Nous avons 6tabli pr6c6demment que le 
management comportait quatre fonctions essentielles: la planification, 
l'organisation, la coordination et le contr6le. Ces quatre fonctions traduites en 
termes de taches, constituent le cycle de gestion de toute organisation. L2 
processus de 1anification se retrouve a issi au niveau des auatre fonctions Duispue 
l'orqanisation, la coordination et le contr6le doivent 6tre planifi6s. 

Nous dtablirons plus loin les diff6rents niveaux de la planification lorsque 
nous parlerons de planification strat6gique, planification op6rationnelle et plan 
d'action. 

(Voir sch6ma sur page 58) 

Le processus de planification d6bute n6cessairement par la prdvision et la 
fixation des objectifs mais aussi par I'tablissement des strat6gies pour r6aliser 
ceux-ci. De fagon d6taill6e, l'organisation, le service doivent d'abord d6finir leur 
mission qui est la raison d'dtre de l'institution, le pourquoi de son existence. IIfaut 
que cette mission soit coh6rente avec I'environnement, c'est-b-dire qu'elle puisse 
6tre r6alis6e Ii 
oii l'institution se trouve. Ainsi faut-il que la mission corresponde 6 la vocation de 
I'entreprise A savoir ce qu'elle fait ou fabrique (produit ou service). 

On doit ensuite prendre conscience des caract6ristiques propres 6 
I'organisation. Quelles sont ses forces, quelles sont ses faiblesses et de quelles 
contraintes doit-on tenir compte? On connait ainsi mieux l'organisation, ce qu'elle 
peut ou ne peut pas faire, ce que l'on peut modifie, ou non. 

IIfaut aussi se tourner du c6t6 de I'environnement et voir qu'elles sont les 
opportunit6s qui s'offrent A l'organisation, quelles sont les menaces qui la guettent. 
L'environnernent, en termes pratiques, est le march6 (au sens large) dans lequel on 
6volue. C'est le contexte social, 6conomique, culturel et politique. Lorsque nous 
poss6dons bien la mission de l'organisation, ses forces et ses faiblesses, les 
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contraintes dont nous devons tenir compte ainsi que les opportunitds et les me­
naces qui peuvent se pr6senter, et enfin le march6 de I'environnement en g6ndral, 
nous sommes alors en mesure de fixer un but g6n6ral et r6aliste puisqu'il tent 
compte de tout ce qui pr6cede. 
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Difinir dairement - eA sous objectifs 
Mzones do performances

les postes int6ressds 
Wes activitd$ Ar6aliser 
Wes moyens requis. 
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Nous pouvons alors passer 6 la d6finition du probl6me. Qu'est-ce qu'un 
probl6me dans ce contexte? IIs'agit de tous les 6l6ments qui emp~chent ou 
pourraient emp6cher la r6alisation de ce qui est d6sir6. Nous pouvons citer A titre 
d'exemple un manque d'6quipement, une faiblesse au niveau de la gestion, une 
p6nurie de capitaux, une absence de d6bouchds pour vendre le prodult. 

A la lumibre des contraintes, opportunit6s, menaces, forces et faiblesses et 
en tenant compte du probldme d6fini, i1faut 6laborer los strat6gies qui nous 
permettront d'atteindre I'objectif fix6. Ces strat6gies doivent Wtre mesurables dans 
leurs r6sultats et poss6der des critbres d'6valuation communs pour que le choix 
entre les strat6gies soit rationnel. 

Nous venons d'illustrer le cycle de olanification strat6gique d'une institution. 
Les fonctions d'oraanisation, de coordination et de contr6le se caract6risent par 
I'6laboration de plans op6rationnels qui sont la traduction des strat6gies, et par le 
d6veloppemeny et la mise en oeuvre d'un plan d'action. 

Notons toutefois que la planification op6rationnelle consiste Ad~finir toutes 
les activit6s n#cessaires 6 la r6alisation des strat6gies ou, en d'autres termes, 6 
I'61laboration ne tactiques (comment le faire, suivant quel agencement temporel ou 
technique). 

La mise en oeuvre des tactiques n6cessitera la r6alisation des 6tapes 
suivantes : 

o D6finition claire des sous-objectifs. 
o DWfinition des zones de performance. 
o D6finition des postes A affecter. 
o DWfinition des activit6s 6 r6aliser. 
o Identitication du personnel requis. 
o 	 Dfinition des critbres d'6valuation
 

- assez g6n6raux pour toute l'op6ration
 
- assez sp6cifique pour l'objectif.
 

o Fixation des prochains points de contr~le. 

Los deux dernibres 6tapes impliquent le contr6le qui comprend les 6tapes 
suivantes : 

o 	 DWfinir les crit~res d'6valuation:
 
- assez g6n6raux pour toute l'op6ration
 
- assez sp6cifique pour l'objectif.
 

o D6terminer les dates d'6valuation. 
o Mesurer los r6sultats. 
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o D6finir les actions correctives. 
o Fixer les prochains points de contr6le. 

C'est assur6ment au premier contact un processus complexe. Nous allons 

toutefois nous employer 6 I'expliciter dans les sections suivantes. Ce qu'il faut 
toujours garder en m6moire, c'est que la planification strat6tique et op6rationnelle 

s'intbgrent A l'intdrieur d'un cycle de management qui repr6sente la vie ou le 
syst6me nerveux de toute institution. Le schema qui suit illustre ce cycle. 

- mission 
- objectit 
- strat6o 

MISE EN OEUVRECycie de gestionANALYSE DES IMPACTS 
dynamique - organisation 

et analyse de fait dRecueil * coordnation(ou de management) 
* R6vision et r6alustement 

* critbre d'6vluation 
- mesure des r6sultats 
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Le cycle est continu et dynamique. IIn'a ni date de d6but, 
ni date de fini; c'est une spirale dans le temps en constante 6volution. II repr6sente 
I'essence m~me de ce qu'est une 
entreprlse. 

Aprds avoir vu le processus de planification, sur lequel nous reviendrons plus 
en d6tail dans la section suivante, voici quelques notions importantes 6 retenir. 

Principes Cl6s de la Planification. 

1. 	 La planification consaste Aaffecter des ressources limit~es 6 deux 
types de demandes en perp6tuelle comptition : 

- le court terme: prise de d6cision courante 
- le moyen terme: opportunit6 d'orientation. 

2. 	 La planification demeure la responsabilit6 de la direction (le 
management). 

3. 	 Une bonne planification exige une approche du haut vers le bas 
appuy6e sur des intrants provenant du bas. 

4. 	 IIfaut impliquer les gens puisque leur participation est essentielle A la 
planification. 

5. 	 La participation est plus importante que la perfection du plan. 

6. 	 Une bonne planification requiert un syst6me. 

7. La planification est une partie int6grante du management.
 

Avantages de la Planification. La planification aide :
 

1. 	 Am6liorer la rentabilit6 Acourt terme. 

2. Ddvelopper clairement les priorit6s (production ou service et 
am6lioration). 

3. 	 S61lectionner les projets ayant le meilleur potentiel. 

4. 	 Fonctionner avec des ressources limit6es, parfois m6me d6ficientes. 

5. 	 D6velopper des managers ou individus impliqu6s. 
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6. 	 S'adapter au changement. 

7. 	 D6velopper I'esprit d'entreprise, le goOt de la responsabilit6. 

Limites de la Planification. La olanification n'est toutefois pas un remade 6 
tous les maux. Elle a des limites dont en voici quelques unes 

1. 	 Elie n'6limine pas le risque. 

2. 	 Elle n'assure pas le succ~s ou un profit. 

3. 	 Elle ne modifie pas I'environnement. 

4. 	 Elie n'dlimine pas le besoin d'une direction 6nergique et innovatrice. 

5. 	 Elle ne remplace pas I'esprit d'entreprise. 

Dans le processus de planification le manager a un r6le extr6mement 
important A jouer dont voici quelques 6l6ments : 

1. 	 Pr6voir les changements majeurs qui affecteront leur entreprise. 

2. 	 Faire un choix intelligent sur la direction et la dimension des affaires. 

3. 	 Planifier I'utilisation des ressources pour atteindre les objectifs 
choisis. 

4. 	 Faire travailler les hommes. 

Elaboration de la Planification. Les diff6entes activit6s destin6es A 6laborer 
la planifiaction peuvent 6tre r9group6es en quatre 6tapes : 

1. 	 Prise de conscience des affaires de l'organisation. 

2. 	 Plan stratdgique. 

3. 	 Plan op6rationnel. 

4. Plan d'action pour la mise en oeuvre. 

Prise de Conscience des Affaires de I'Organisation 

Prendre conscience des affaires, c'est connaTtre les forces et les faiblesses 
ainsi que les contraintes dont elle doit tenir compte. C'est aussi 8tre conscient des 
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opportunit6s qui s'offrent h elle ainsi que des 616ments qui la menacent. 

Cette prise de conscience est essentielle puisqu'il est impossible de planifier 
de manibre coh6rente si l'on ne possbde pas les faits pertinents ainsi qu'une bonne 
compr6hension de la dynamique des affaires. La plupart des syst6mes 
d'informations internes aux administrations et aux entreprises ne produisent as le 
type d'information nous permettant d'estimer oO l'on se situe. Ceci peut s'av6rer 
dangereux 6 long terme. Le succbs d'une organisation repose g6n6ralement sur peu 
de chose mais ce "peu de chose" doit 6tre bien fait et doit surtout 6tre connu des 
mangers. Cette prise de conscience permet aussi d'identifier les am6liorations 
possibles Acourt terme. La qualit6 de la prise de conscience des managers d'une 
entreprise nous renseigne sur leurs capacit6s analytiques et leurs connaissances. 

Cette prise de conscience doit nous permettre de trouver une r6ponse aux 
questions suivantes : 

o 	 O6 en sommes-nous actuellement? 

o 	 Dans quel domaine (type de services ou d'affaires) oeuvrons-nous 
r6ellement? 

o 	 Jusqu'A quel point notre ou nos produits ou services les satisfont-ils? 

o 	 Quelles sont les exigences et priorit6s des d6cideurs, des employ6s et 
des autres groupes? 

o 	 Qu'arrivera-t-il A I'environnement de notre service (organisation) dans les 
prochaines ann6es? 

o 	 Quels sont les facteurs majeurs avec lesquels nous devons d6velopper 
notre strat6gie (forces, faiblesses, etc.)? Nous devons, en r6sum6, 
obtenir dans cette 6tape toutes les informations utiles pour d6finir la 
mission et la strat6gie. 

Comment r6alise-t-on cette prise de conscience? D'abord en analysant 
I'environnement, puis l'entreprise, enfin en faisant une synth6se des informations 
obtenues. 

Prise de Conscience de I'Environnement. IIs'agit d'identifier et d'essayer de 
comprendre ce qui se passe autour de nous, les principaux 6v6nements du pass6, 
du pr6sent et de 1'avenir, les 6v6nements qui ont affect6 depuis 10 ans, qui 
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affectent aujourd'hui et qui affecteront l'institution dans les 3 ou 5 prochaines 
ann6es:
 

o Economie 
o Facteurs d6mographiques 
o Attitudes sociales 
o Manibre de vivre 
o M6thodes de fabrication 
o Technologie 
o Transport 
o Commercialisation 
o Communication 
o Education 
o Gouvernement (plus global) 
o Energie. 

IIest possible d'6laborer un questionnaire pour appr6cier tous ces 6l6ments. 
Toutes ces informations sont traitdes de mani~re comparative et syst6matique. 

Dans le but d'6tablir une planification strat6gique pr6cise, il nous faut chiffrer 
les informations recueillies. IIest n6cessaire de savoir si nos performances, par 
exemple, sont compatibles avec celles de I'environnement dans lequel nous nous 
trouvons. Des donn6es statistiqUes sur I'industrie seront trbs 
utiles pour orienter les d6cisions du manager et 6viter frdquemment des aventures 
inutiles et des frustrations. 

Si les objectifs fix6s par la direction sont erron6s, il faut s'attendre Ace que 
les budgets qui en d6coulent se r6v~leront inadequats puisqu'ils ne correspondront 
pas 6 la r6alit6. 

IIfaut donc mettre en place un syst~me de collecte et d'analys.. d 
l'information pertinente qui ne sera pas d6velopp6 ici. 

Synthbse de l'lnformation Obtenue. La synth~se de l'information obtenue qut 
est la conclusion de ce cheminement est la connaissance des forces et des 
faiblesses, des opportunit6s, des menaces et enfin des contraintes de I'entreprise. 

La formule qui suit constitue un tableau de synth~se essentiel pour 
I'6tablissement de la planification strat6gique de I'entreprise. 

Plan Stratdgiaue 

Cr6er un plan strat6gique consiste b d6terminer la ligne d'action g6n6rale de 
I'organisation: orientation, ligne de pens6e couvrant une p6riode g6n6r&.ement de 
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trois 6 cinq ans. Le plan strat6gique implique donc une prise de d6cision engageant 
I'avenir. 

Le plan strat6gique s'6labore en connaissant d'abord la mission de 
I'organisation ainsi que I'objectif qu'elle poursuit, en identifiant ensuite le problme, 
ou les 616ments majeurs empdchant la r6alisation de I'objectif et enfin en 
d~finissant les strat6gies qui serviront de guide 6 I'action pour les anndes 6 venir. 

La Mission. La mission, c'est la raison d'dtre de I'entreprise. Cette mission 
6volue, se modifie avec le temps et au gr6 des d6cisions de I'entreprise et des 
champs d'activit6 qu'elle exploite. Avant donc de fixer un objectif, il faut faire le 
point, revoir sa raison d'dtre. 

L'Objectif. La prise de conscience des affaires ainsi que la d6termination de 
sa mission nous donne tous les elments n6cessaires 6 la fixation de I'objectif. 
Fixer un objectif, c'est d6terminer oO nous voulons aller en termes de but, 
d'attentes, d'extrant. Un objectif est un r6sultat final d6sir6 qui sert de guide A 
I'action dans des conditions d'incertitudes lorsque ce qui est A venir est fortement 
influenc6 par des facteurs hors du contr6le de la direction. 

Un objectif doit btre exprim6 autant que possible avec des r6f6rences de 
quantit6 et de temps: par exemple, augmenter les ventes de 10%, r6duire la 
rotation du personnel de 22 6 15% en 1979, etc... 

Un objectif peut 8tre en termes de croissance, de profit, de J6veloppement 
de marchd, de d6veloppcnient de ressources. Un objectif ainsi d6fini devient un 
critbre pour le choix et I'6valuation des opportunit6s, des strat6gies, des priont6s 
des ressources requises et leurs allocations. 

Le Probl~me. On en arrive donc b identifier le probl~me, A savoir les 
6l6ments majeurs empdchant la rdalisation de I'objectif. II peut s'agit de 

o Capacit6 de production (technique) 
o R16seau de distribution (communication) 
o Personnel de vente (savoir faire) 
o Ressources financibres (moyens) 
o Etc... 

Les Strat6gies. Fort de toutes ces connaissances, nous pouvons maintenant 
6laborer nos strat6gies. Une strat6gie, c'est la route 6 suivre pour arriver A la 
r6alisation de notre objectif. La strat6gie 6tablit la position de base et la direction A 
moyen terme ou 6 long terme. 

Toute stratdgie comporte des objectifs mesurables quoique g6n6raux qui 
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peuvent affecter plusieurs services. 

Une strat6gie tient compte, de par son processus d'dlaboration, des 
caract6ristiques de I'environnement et des capacit6s effectives des hommes de 
l'organisation. 

Les strat6gies doivent avoir les caract6ristiques 
suivantes : 

o 	 Etre coh6rentes avec I'objectif/probime. 
o 	 Etre mesurables. 
o 	 Avoir des critbres d'6valuation communs. 
o 	 D~couler de crit~res de d6cisions qui tiennent compte de I'objectif et 

de la ligne d'action. 

On trouvera ci-aprbs une formule qui illustre et synthdtise la planification 
strat6gique. 

La planification strat6gique implique donc un choix, et tout choix implique 6 
son tour une prise de d6cision ce qui nous ambne 2 constater que la d6cision est 
inhkrente au processus de planification. Nous reviendrons sur cette notion de la 
prise de decision plus loin et plus en d6tail. 

PLANIFICATION STRATEGIQUE 

MISSION 

OBJECTIF 

PROBLEME 

1 2 
STRATEGIE OU ALTERNATIVES 

PRIORITE 

3 
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Plan Opdrationnel 

Le plan opdrationnel diff~re du plan stratdgique en ce sens qu'il est la fagon 
de r6aliser les strategies. C'est la somme des activit6s A entreprendre, 1'61aboration 
de programmes, la satisfaction des besoins logistiques ainsi que la quantification et 
la structuration des objectifs. 

Le plan strat6gique, quant 6 lui, donne une ligne d'action g6n6rale, une 
orientation, une ligne de pens6e. 

Le plan d'action, dont nous traiterons dans la section suivante, est 
essentiellement annuel et est caract6ris6 par des programmes tr6s pr6cis. 

Le tableau suivant illustre quelques diff6rences entre le plan strat6gique et le 
plan op6rationnel. 
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PLANI FICATION
 

STRATEGIQUE OPERATIONNELLE 

IMPLIQUE DES DECISIONS SUR : IMPLIQUE DES DECISIONS SUR 

LES BONNES CHOSES A FAIRE COMMENT BIEN FAIRE LES CHOSES 

(EFFICIENCE) (EFFICACITE) 

PLAN GENERAL DES AFFAIRES SYNCHRONISATION DES ACTIVITES 

AJUSTEMENT AUX CHANGEMENTS 

DE LIENVIRONNEMENT 

MANIERE DE VIVRE AVEC LES 

MENACES
 

LES MARCHES A ATTEINDRE ET COMMENT LES VENDRE, LES PRESENTER 

LES PRODUITS A VENDRE OU 

OFFRIR 

MIX OU PROFIL DES AFFAIRES 

VITESSE DE CROISSANCE 

(D' EVOLUTION) 

LE TYPE DE DEVELOPPEMENT 

ECHEANCIER DES CHANGEMENTS ECHEANCIER DES ACTIONS MAJEURES 

MAJEURS POUR LA MISI= EN OEUVRF DE LA 

STRATEGIE CHOISIE.
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Le plan op6rationnel est donc I'laboration des activit6s ou I'laboration des 
tactiques. Cette 6laboration suit les 6tapes suivantes : 

D6finir Clairement les Sous-Obiectifs. A partir de l'oblectif principal et des
 
alternatives ou strat6gies d6finies, il faut 6tablir les sous-objectifs.
 

Les sous-objectifs seront des objectifs pr6cis pour chacune des alternatives. 
Ils s'adressent 6 des services ou divisions en termes quantitatifs. C'est la r~ussite 
de chacun de ces sous-objectifs qui permettra A I'entreprise de r6aliser son objectif 
principal. 

DWfinir les Zones de Performance. Chacun des services ou divisions recoivent 
leurs objectifs respectifs. Pour chacun des services ou divisions impliqu6s, il faut 
d6finir des zones de performance. 

Qu'est-ce qu'une zone de performance ou point de sensibilit6 maximal? 

Une zone de performance est un endroit strat6gique 6 l'int6rieur d'un service 
ou d'une division qui, Ad6faut de rencontrer ses objectifs ou d'op6rer avec 
efficience et efficacit6, met en p6ril I'atteinte des objectifs de la division ou du 
service en question. 

IIpeut y avoir une, deux ou trois zones (ou m6me plus) par service ou 
division, tout d6pend de la particularit6 de chacun. Une zone de performance est 
d6termin6e ind6pendamment d'un poste ou d'une section. C'est strictement un 
endroit oCi il est ,mp6ratif d'obtenir un r6sultat si l'on veut atteindre l'objectif. 
Toutefois, une zone de performance n'est pas incompatible avec un poste dans un 
service si le r6sultat 6 obtenir correspond 6 ce poste. 

D6finir les Postes Affect6s. Une fois les zones de performance 6tablis, i1faut 
d6terminer quels postes seront affect6s. Ainsi pour une zone de performance, il 
peut y avoir un ou plusieurs postes affectess. 

D6finir les Activit6s R36aliser. Nous avons jusqu'b 
pr6sent : 

o Objectifs 
o Zones de performance (endroits oO l'on veut obtenir des a6sultats 
o Postes (les postes affect~s). 

IInous faut pr6ciser pour chaque poste les activit6s et les actions requises 
pour obtenir les r6sultats. IIen d6coule des sous-objectifs de plus en plus pr6cis. 
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Ddfinir le Personnel Requis. Difinir le personnel requis implique une remise 
en question Est-ce que la personne qui occupe un poste, corpte tenu des attentes 
(en termes de r6sultats), satisfait les exigences? 

C'est peut 6tre la tache la plus hardue que d'adapter le personnel requis A la 
t~che Aaccomplir selon un ensemble d'activit~s d6jb d6finies. 

D6finir les Crit;res d'Evaluation. Les critbres d'6valuation doivent 8tre d6finis 
d~s le d6part, r'est-A-dire au moment oi les objectifs sont fix6s et les r6sultats 
attendus sont connus (zones de performance). 

IIs'agit d'6laborer des critbres assez g6n6raux pour 6valuer toute l'op6ration 
mais aussi assez sp6citiques pour une tache, afin de v6rifier si les extrants 
correspondent bien au r6sultat attendu (objectif sp6cifique). 

Dates d'Evaluation. Ce syst~me est bon lorsque l'on sait 6 quel moment les 
6valuation auront lieu. IIfaut pr6ciser les dates d'6valuation 6 I'avance. IIne faut 
pas qu'elles soient trop proches pour cr6er un ralentissement dans le travail ni trop 
tardives pour que les mesures correctives, si n6cessaires, puissent Otre mises en 
oeuvre avant qu'il ne soit trop tard. 

Mesures. IIfaut aussi que les mesures correspondernt 6 la tache et mesurent 
bien cc que l'on veut mesurer. IIs'agit de faire un lien entre la tache, I'extrant et 
l'objectif. 

Action Corrective. L'action corrective doit Otre apport6e le plus t6t possible 
selon les besoins, en ayant toujours une vue globale sur I'ensemble des r6alisations 
et non sur une activitd particulire. 

Nouvelles Dates d'Evaluation. Sans tomber dans les exc6s, il ne faut pas 
craindre de fixer de nouvelles dates d'6valuation afin de s'assurer des r6sultats. 

L'approche planification avec sa fixation des objectifs 6 diff6rents niveaux et 
I'analyse qui porte sur les r6sultats et non sur les moyens, nous ambne au 
management par objectif (connu sous les sigles MBO nu GPO). 

Les MBO laissent la latitude 6 chacun des individus de r6aliser des objectifs 
qui lui ont 6t6 assign6s ou 6labor6s avec lui. C'est 6 l'individu de d6velopper son 
sens des responsabilit6s, son initiative et sa cr6ativit6. 

En 	r6sum6, la planifi-ation op6rationnelle a les caract6riques suivantes 

o 	 Elle couvre une p6riode de 3 6 5 ans; elle constitue un 6ch6ancier pour 
l'implantation des strat6gies. 
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o 	 Elle constitue un programme d'action pour: 

- le d6veloppement (am6lioration) du produit ou du service 
- le d6veloppement du march6 (populations cibles) 
- la Iogistique 
- la main-d'oeuvre 
- le financement. 

Conclusion 

Les notions qui pr6cbdent devraient permettre aux managers ou dirigeants de 
r6pondre aux questions suivantes sur leur organisation : 

o 	 Dans quel domaine sommes-nous vraiment en train de travailler? 

o 	 Le service (division, direction) est-il vraiment efficace danE son champ 

d'activit6? 

o 	 Y-a-t-il un secteur oO les ressources sont mal utilis6es? 

o 	 Quelles sont les opportunit6s ou menaces majeures? 

o 	 Avons-nous besoin de changer? Comment? 

o 	 Est-ce que la direction peut exploiter les opportunit6s? 

o 	 Etc... 

La planification est pr6sente A tous les niveaux de I'entreprise. L'importance 
du temps consacr6 6 la planification varie en fonction de la position hi6rarchique 
des individus. L'horizon du planning suit la m~me tendance. Si l'on considbre la 
structure pyramidale de la hi6rarchie d'une entreprise, le temps consacr6 6 la 
planification et I'horizon du planning pr6sentent aussi une structure pyramidale 
mais invers6e comme I'illustre le schema suivant: 
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Structure d'une direction Horizon du Temps consacr6 A 

nationale ou d'entreprise planning la planification 

Niveau PDG 5 A10 ans 30 A50% 

Niveau ouvrier 1 jour 5% 

Plan d'Action 

Le plan d'action est essentiellement annuel: il est la traduction des objectifs 
(ou sous-objectifs) en termes d'activit6s et de programmes pr6cis pour chacun des 
services et divisions de I'entreprise. Ces programmes pr6cis se traduisent eux 
mimes en budgets dans lesquels les normes et les crit6res d'6valuation sont 
6tablis. Des rapports p~riodiques de performance par rapport au plan sont r6gul6s 
et les postes et le personnel sont affect6s de mani~re pr6cise. 

En r6sum6, le plan d'action comprend 

- les objectifs annuels 
- le plan d'op6ration annuel 
- le budget annuel 
- les r6sultats cl6s attendus des divisions - les objectifs des managers 
- les rapports de performance, r6visions et actions correctives. 

Les formules qui suivent constituent des exemples qui facilitent la 
presentation des 6l6ments importants du plan d'action annuel. 

Outils de Planification 

Les outils de planification sont trds vari6s et comportent entre autres la 
recherche op6rationnelle qui est une approche essentiellement syst6matique et 
sci6ntifique de I'analyse des situations requ6rant une prise de decision. La 
planification, la recherche op6rationnelle et la prise de d6cision sont intimement 
lies. IIs'agit en fait d'analyser des situations comportant un ensemble d'actions 
appel6es strat6gies et un ensemble de conditions environnant la situation appel6es 
6tat de la nature que doit consid6rer le manager lors de son choix d'une strat6gie. 
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Pour ne citer que quelques-uns des outils 

1. 	 M6thode PERT (Program Evaluation and Review Technique) M6thode 
GERT (Graphical Evaluation and Review Technique) 

2. 	 Programmation lin6aire 

3. 	 Programmation dynamique 

4. 	 Simulation (Monte Carlo) - "Th6orie des files d'attente" 

5. 	 Chaine de Markov 

6. 	 R16gression 

7. 	 M6thode PPBS (Planning, Programming, Budgeting System) 

8. 	 Budgtisation Abase zbro (Zero Base Budgeting) 

M6thodes PERT/GERT. Nous utilisons cette m6thode en planification 
op6rationnelle pour programmer un ensemble d'activit6s. C'est une illustration 
sch6matique du d6roulement chronologique d'un projet. Elle repr6sente 
graphiquement le cheminement et les relations entre les diverses activit6s 
n6cessaires 6 la r6alisation du projet. Ceci nous amine 6 d6terminer un chemin 
critique. Le chemin critique est le trac6 le plus long pour la r6alisation du projet. II 
correspond aux activit6s pour lesquelles les temps de d6but au plus t6t sont 6gaux 
aux temps de d6but au plus tard ou encore aux activit6s pour lesquelles les temps 
d'ach~vement sont le plus tard. On voit que le premier 6nonc6 implique 
n6cessairement le second. Le temps critique est celui des dur6es probables 
d'ex6cution des activit6s comprises dans le chemin critique; c'est donc la p6riode 
totale probable requise pour mener 6 terme le projet. 

Nous retrouvons des PERT temps, PERT coot... 

Le GERT a pris naissance dans une universit6 am6ricaine vers les ann6es 
1973. IIposside la m~me base que le PERT sauf qu'il comporte un processus de 
r6ajustement sans pour autant refaire tout le cheminement. 

Programmation Lin6aire. La programmation lin6aire est essentiellement 
utilis6e pour maximiser ou minimiser une variable d6pendante, laquelle est fonction 
de variables ind6pendantes sujette A des contraintes ou restrictions. Cette variable 
d6pendante peut 6tre une fonction 6conomique tels que les profits, les coots, les 
semaines de travail, etc... Elle permet de maximiser ou de minimiser une fonction 
du premier degr6 qu'apporte la programmation lin6aire, ensemble des valeurs des 
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variables ind6pendantes r6pondant 6 un optimum d'une fonction objective tout en 
respectant des contraintes. 

Programmation Dynamique. La programmation dynamique permet de 
rdsoudre des probld nes caract6ris6s par des d6cisions interd6pendantes et 
s6quentielles. Elle a pour objectif la maximisation ou la minimisation d'un systbme 
qui pr6vaut au cours de plusieurs p6riodes cons6cutives distinctes. L'analyse 
s'effectue par la d6composition du syst6me global en un certain nombre de sous­
probl6mes et elle d6bute par I'6tude de ceux qui se situent 
chronologiquement les derniers. On proc~de par la suite b un retour en arri~re 
jusqu'6 I'analyse des sous-problmes qui sont chronologiquement les premiers. 

Simulation (Monte Carlo). La simulation est une m6thode qui consiste 6 
reproduire un ph6nombne r6el. La forme de simulation la plus connue est la 
m6thode Monte Carlo qui permet d'analyser les ph6nom6nes de comportement ou 
d'attente. La th6orie des files d'attente suppose des arriv6es et un service 
correspondant g~n6ralement aux lois de la distribution des poissons ou 
exp6rentielle. On admet 6galement que la discipline de la file 

Un coefficient de corr6lation signifie le % de relation entre deux variables. 
Jusqu'6 quel point une variable d6pend de I'autre. Nous avons alors -1, 0, + 1. 
C'est un coefficient qui nous indique jusqu'A quel point notre mod6le explique la 
r6alit6 ; plus le coefficient se rapproche de 1, plus notre modble est vrai. Dans le 
cas contraire, nous devons chercher d'autres vanables. 

Exemple: 

- produit national brut avec les ventes d'une 
entreprise 

- imp6ts vs lez.ventes d'un bien de luxe 
- etc... 

P.P.B.S. (Planning Programming Budgeting System). Ce systbme peut 8tre 
d~fini comme une approche coh6rente et rationnelle 6 la prise de d6cision dans le 
secteur public. L'objectif est la distribution effective et efficace des T'essources afin 
de maximiser l'utilisation du bien public. 

De fagon plus sp6cifique, le P.P.B.S. comprend six 

6l6ments : 

1. Futur: pr6visions de ce qui sera la r6alit6 de demain. 

2. Objectifs: l'ensemble des r6sultats futurs h atteindre. 

3. Alternatives: les meilleures strat6gies pour atteindre les objectifs. 
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4. 	 Allocation des ressources: pr6ciser les besoins en ressources 
humaines et financi6res. 

5. 	 Contr6le: assurer I'atteinte des objectifs. 

6. 	 Interd6pendance: relier tous les 616ments dans un syst~me coh6rent 
et nt6gr6. 

Z.Z.B. (Zero Base Budgeting). C'est un syst~me de budg6tisation qui exige 
que chaque activit6, chaque fonction, chaque centre de coot, chaque programme 
d'une organisation soit justif16 et enti=rement classd en fonction de sa n6cessit6 et 
de 	sa contribution 6 la r6alisation des objectifs de cette organisation. La Z.Z.B. 
s'appliquera autant 6 la pr6paration du budget d'Jnvestlssement qu'b celle du bud­
get 	d'exploitation. 

D6cision 

Pourquoi parle-t-on de la prise de d6cision en planification? Parce que la 
d6cision est inh6rente 6 la planification. 

En planification on essaie d'estimer le futur alors que dans la prise de 
d6cision on essaie d'estimer les cons6quences des choix 6 effectuer. Ceci revient 6 
dire que les cons6quences de nos d6cision devancent nos actes et c'est pourquoi il 
faut aborder la d6cision avec prudence. 

Certains individus peuvent dire "moi, je ne prends pas de d6cision." 

En effet, "au travail, c'est mon patron ou alors une proc6dure pour ce que je 
fais a 6t6 pr6vue." "A la maison, c'est ma femme qui prend les d6cisions." 

A ces individus, on peut dire qu'ils prennent tout de m6me dea d6cisions: ils 
ont d6cid6 de ne pas prendre de d6cision. 

La r~gle est la suivante : 

Tous autant que nous sommes, nous prenons des d6cisions. 

Les 616ments qui sont utilis6s pour prendre une d6cision sont tous positifs ou 
utiles. En effet, que le sujet de la d6cision soit bon ou mauvais, tous les 61ments 
qui le composent m~nent vers la prise de d6cision (tuer ou sauver une vie). 

Nous identifions deux types de d6cisions: les d6cisions dites "programm6es" 
et celles dites "non programm6es". 
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Types de decision 

(a) D6cision programm6e.. Une d6cisions programm6e est une d6cision
 
de type routinier et r6p6titif dont la proc6dure est d6finie et dont les actions A
 
effectuer pour r6gler le problme sont connues.
 

(b) D6cision non programm6e. Une d6cision non programri6e se r6f~re 6 
une nouveaut6, 6 quelque chose de non structur6, ayant g6n6ralement des implica­
tions moyenries. Aucun sch6ma de r6f6rence ant6rieur d6fini ne s'y rapporte et la 
situation est difficile 6 6valuer. IIs'agit d'une d6cision faire sur mesure (en anglais 
"tailor-made"). 

IIexiste des m6thodes dites "traditionnelles" et "modernes" pour apporter 
une solution , chacun des deux types de d6cision. 

M6thodes 

(a) M6thode Traditionnelle - D6cision programm6e. Dans le but de 
r6duire les coOts, I'entreprise a standardis6 ses op6rations et a fourni 6 son 
personnel un entrainement formal ce qui a cr66 des habitudes ou des actions 
r6p6titives. Celles-ci sont 6 l'origine des d6cisions programm6es puisqu'on 
d6veloppe des standards d'op6ration et des proc6dures optimales. 

(b) M6thode Moderne - D6cision programm6e. Principalement utilis6e par 
les math6maticiens et les 6conomistes, la m6thode moderne se caract6rise par 
l'utilisation d'approche de recherche op6rationnelle, de technique math6matique et 
d'approche de systbme. IIs'agit de d6couvrir les composantes les plus importantes 
d'un syst~me et d'6tablir un chemin bion d6fini. On repr6sente donc la r6alit6 sous 
la forme d'un modble math6matique. Ces modules programm6s sur ordinateur 
fournissent des r6ponses automatiques A l'introduction des donn6es probl6mes. 

Les lacunes de cette m6thode proviennent du fait que l'ordinateur deviant 
une fin en soi at non plus un outil. Ainsi, le modble ne refl~te jamais parfaitement le 
probl~me r6el ayant 6t6 modernis6 et parfois m6me, on trouve une solution 6 un 
probl~me non existant. 

(c) M6thode Traditionnelle - D6cision non proaramm6e. IIn'existe pas de 
m6thode pr66tablie pour d6crire les techniques d6j6 employ6es. Pour r6soudre ce 
type de d6cision on fait g6n6ralement appel 6 I'exp6rience des individus, leurs vues 
personnelles, leur intuition et leur cr6ativit6. 

La d6cision non programm6e d6pend ainsi d'un processus psychologique qui, 
jusqu'il y a quelques ann6es, n'avait pas 6t6 analys6. Dans cette m6thode 
traditionnelle les th6oriciens s'accordaient A dire qu'il n'existait aucune m6thode 
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pour se former ou s'am6liorer de fagon rationnelle A prendre des d6cisions non 
programm6es. Ainsi, les entreprises avaient tendance Achoisir un manager qui 
avait connu du succb, dans ce genre de decision et qui consentait A I'adapter 6 
une 	autre entreprise. 

Plus tard, avec une formation professionnelle sur les principes de base de la 
planification (but alternatif et crit~re d'6valuation commun), on est arriv6 6 
d6terminer et 6 analyser les activts qui 6taient programm6es ce qui a servi 6 
orienter les activit6s non programm6es. 

(d) M6thode Moderne - D6cision non programm6e appel6e "heuristique." 
Ce domaine de recherche est nouveau et en pleine expansion. Le but est 
d'augmenter la capacit6 humaine 6 solutionner le problme ("Human Problem 
Solving"). L'ordinateur devient un outil valable mais non pas une fin en soi. 

En d'autres termes, si nous comprenons la fagon dont une activit6 est 
accomplie et le processus impliqu6, nous sommes en mesure d'am6liorer ce 
processus et d'y trouver des alternatives. 

Dans le mdme ordre d'id6e, ceci signifie que I'dtre humain qui analyse une 
nouvelle situation proc~de en g6n~ral par comparaison, par sch6ma de r6f6rence. 
Mdme si le probl~me qui survient n'a aucun pr6c6dent, il essaiera toujours de 
d6celer une voie ou un 616ment qu'il pourra associer avec quelque chose qu'il 
connait. 

Ainsi Newell et Simon ont publi6 de nombreux r6sum6s en un volume de 
1500 pages traitant essentiellement de la mani~re de penser d'un 6tre humain. (Ex: 
jouer aux 6checs, etc...). Leurs travaux ont grandement contribu6 A d6velopper des 
programmes logiciels d'ordinateur. 

Critiques de la m6thode traditionnelle ou classique. De nombreuses critiques 
ont 6td formuldes 6 I'6gard de la m6thode classique. Ces critiques attaquaient les 
616ments suivants de cette m6thode : 

o 	 L'6tat de certitude est li6 , la rationalit6. 

o 	 Les possibilit6s de choix sont obtenues sans analyse ou recherche. 

o 	 Toutes les cons6quences d6coulant de chaque possibilit6 de choix sont 
connues.
 

o 	 La d6cision est prise une fois seulement (le problime est r6g16 et on n'y 
revient plus). 
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En effet, mime face b une certitude, I'homme n'est pas n6cessairement 
rationnel. IIn'y a pas de relation de cause 6 effet entre la certitude et la rationalit6. 
Les possibilit6s de choix ou alternatives doivent d6couler d'une analyse 
syst6matique de tous les 6l6ments d'information connus et de ceux d6coulant 
d'une recherche. 

On ne peut connaltre 6 I'avance toutes les cons6quences d'une d6cision ou
 
d'une alternative. On paut anticiper certaines cons6quences mais on n'a aucun
 
contr6le sur ce qui se produira r6ellement.
 

Enfin, une d6cision n'est jamais prise de manire d~finitive. La situation 
6volue, la d6cision doit 8tre reprise, modif16e, adapt6e. C'est une spirale, un cycle. 

Que fait un manager your une prise de decision? IIram~ne la situation A une 
dimension ltmit6e ou sch6ma simplifi6 Acause de son manque de capacit6 6 
emmagasiner l'information. IIapproximise la r6alit6 sous forme de variable qu'il 
peut manipuler. 

La d6finition d'une situation repose sur son sch6ma psychologique et 
sociologique. 

Le manager se base donc sur quelques variables qu'il est en mesure de 
manier, par exemple : 

o Rendement sur investissement 
o Vente 
o CoOt de fabrication total 
o Profit brut. 

IIexiste deux cat6gories de d6ctsion 

o La d6cision optimale ou 6conomique 
o La d6cision satisfaisante (ou de management). 

La d6cision optimale fait appel 6 un ensemble de critbres qui permettent de 
comparer toutes les alternatives. Le choix porte sur I'alternative qui a une r6ponse 
maximale A tous les critbres. 

La d6cision satisfaisante fait appel b un ensemble de crit~res qui d6crivent 
les minimums des choix satisfaisants. Le choix porte sur I'alternative qui satisfait 
ou d6passe tous les critbres. 

Le tableau ci-apr~s illustre les diff6rences entre les deux cat6gories de 
d6cisions. 
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ECONOMIIQUE-OPTIMALE MANAGEENT-SATISFAI SANTE. 

L'Economiste 	 Le manager 

- opre de mani~re rationnelle - ne peut d'aucune fagon "pr~lire 

- cherche A maxiiiser ses valeurs de maiare juste" les consd­

- ordonne ses prefdrences quences (ceci dO A la capacit6 

- choisit en fonction de la maxi- huTaine limit6e pour r6soudre 

misation de ses dsirs les problmes complexes). Ainsi 

- "pr6dit de mani~re juste" et la rationalitd objective depend 

connalt les cons~quences de : 

- a une rationalit6 objective 	 . ses valeurs persorielles 

" son uode de perception 

" son apprentissage (experience) 

" sa mani~re de penser 

- choisit en fonction des critares 

de satisfaction plut8t que de 

maximisaticn
 

- cherche un standard minimum 

La D6cision du Manaaer Repose sur 5 Points 

1. Le choix est fait en vertu d'un mod~le 	simplifi6 de la situation r6elle. 

2. 	 Les d6cisions sont prises avec un sch6ma unique de r6f6renLe 
(ensemble psychologique). Ce sch6ma de r6f6rence est 
rationnellement subjectif. 
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3. 	 L'insatisfaction face A l'information en main provoque une recherche 
d'information additionnelle relative aux cons6quences possibles des 
d6cisions 6 prendre. 

4. 	 Cette recherche tend A la d6couverta d'alternatives seulement 
satisfaisanteG (contrairement aux alternatives ortimales). 

5. 	 Un manque permanent de rencontrer des standards minimums de 
satisfaction r6sulte en une baisse successive des standards. Le 
contraire est dgalement vrai. 

D6cisions de Groupe et D6cisions Individuelles. Les opinions d'auteurs 
diff6rents sont tr6s partag6es quant aux b6n6fices des d6cisions de groupe par 
rapport Aceux des d6cisions individuelles. 

Plusieurs disent que les d6cisicns de groupe prennent trop de temps pour ce 
qu'elles rapportent et que les ressources impliqu6es dans le processus coItent trop 
cher; ils pr6conisent alors la d6cision individuelle. 

D'autres affirment que les d6cisions de groupe sont les seules valables 
puisqu'elles tiennent compte de plusieurs opinions et int6rts. 

IIest donc important d'6tablir uno ligne de conduite qui nous guidera dans 
notre prise de d6cisions. 

Quand Doit-On Prendre les D6cisions de Groupe? Une d6cision de qroupe 
est souhaitable Iorsque : 

1. 	 La d6cision peut dte fractionn6e par une division du travail. 

2. 	 Un chevauchement (sans grande redondance) parmi les t~ches des 
membres permet de v6rifier la performance des individus et 
d'identifier les erreurs. 

3. 	 Une vari6t6 d'alternatives et d'id6es sont souhait6es dans un 
encadrement pr6cis. 

4. 	 Les alternatives dans une prise de d6cision peuvent 6tre fix6es, 
estim6es ou 6valudes car il est prouv6 que I'6valuation d'un individu 
comporte des erreurs importantes, meme s'il est choisi de manibre 
alatoire. 

5. 	 La pr6sence d'autres individus permet de stimuler un plus gros effort. 
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6. Le groupe peut 6tre limitd 6 5 ou 8 membres. 

7. Les membres qui possbdent diverses capacit6s, habilet6s ou 
connaissances peuvent se joindrent au groupe qui accepte de les 
mettre 6 contribution. 

IIfaut toutefois 6tre conscient des problmes de fonctionnement des 
groupes. Le comportement 6motionnel des membres du groupe affecte son 
6volution. Chaque membre traverse des p6riodes d'adaptation et de r6ajusiement. 
IIfaut d~velopper un 6quilibre dynamique au sein duquel la raison, les sentiments et 
les actions des individus sont en harmonie. 

Ln r6sum6, une d6cision de groupe est souhaitable lorsque: 

1. La situation est complexe. 

2. 	 La d6cision comporte beaucoup de risques et
 
d'implications.
 

3. Les int6rdts sont vari6s.
 

Une decision individuelle est souhaitable Iorsque:
 

1. La d6cision est simple. 

2. Le facteur temps en est un 616ment important. 

3. La responsabilit6 est clairement identifiable. 
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SEGMENT V - ORGANISATION ET COORDINATION 

OBJECTIFS DE LA FORMATION
 

A la fin de ce segment, le participant sera en mesure de:
 

1. 	 D6finir ce que sont la coordination et I'organisation et en identifier les 
principaux concepts de base, fonctions et outils de chacune d'entre 
elles. 

2 	 Appliquer ces concepts et outils A I'analyse de certains problbmes 
d'organisation et de coordination. 

Introduction 

Nous avons vu que les quatre grandes composantes du processus du 
management 6taient la planification, I'organisation, la coordination et le contr6le. 

Le pr6cedent segment a portd plus prdcis6ment sur la 
planification dont le r6sultat se traduit en une fixation des objectifs et une 
61laboration des strat6gies pour atteindre ces m~mes ob]ectifs. 

Le pr6sent segment porte sur I'organisation et la coordination. 

L'organisation est le lien entre la conceptualisation d'un objectif et sa 
rdalisation: c'est la d6finition des moyens A entreprendre pour mat6rialiser ou 
r6aliser les activit~s n6cessaires pour atteindre les objectifs. De fagon pratique, 
I'organisation prend la relive de la planification dans le sens qu'elle met en place 
les 	r6seaux de t5ches et les liens organisationnels n6cessaires afin de diriger tous 
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les 	efforts dans une m~me direction A savoir, atteindre les objectifs que l'on s'est 
fixd. Le r6le de I'activit6 organisa:ion en est donc une des structurations des 
ressources disponibles en fonction des buts 6 atteindre et selon des facteurs 
rationnels. 

L'organisation et la coordination sont intimement lides car une organisation 
rationnelle et efficace implique n6cessairement un ordre dans I'accomplissement 
des choses. Coordonner, c'est int6grer les efforts des membres d'une organisation 
de telle sorte que les taches sont ex6cut6es en vue d'atteindre les objectifs 
g6n6raux pr6alablement fix6s. Coordonner, c'est diriqer "l'orchestre", donner 6 
chaque secteur l'importance qui lui revient, 6quilibrer les forces de fa;on 6 ce 
qu'elles agissent dans le m6me sens afin d'atteindre au meilleur coat les objectifs 
propos6s. La coordination peut 6tre divisle en deux parties: 

1. 	 La synchronisation qui 6tablit un lien chronologique entre les activit6s. 
Elle fait appel au rationnel et A la technologie. 

2. 	 La coordination qui est le lien entre l'individu et la t~che. C'est la 
motivation des ressources humaines , leurs taches. 

Contr6ler c'est veiller A ce que les r~sultats soient conformes au plan 
prdalablement 6tabli. Cette op6ration suppose la presence de normes connues, de 
motivation appropri6es pour atteindre ces normes, d'une comparaison des r~sultats 
obtenus avec ces standards et, enfin, une intervention rapide Iorsqu'il y a d6viation 
significative par rapport au plan trac6. 

Nous traiterons des notions d'organisation et de coordination conjointement 
puisqu'elle sont intimement lides. La notion de contr6le sera traitde dans le 
segment suivant. 

Organisation et Coordination 

Le tableau qui suit reprend le processus de planification d6velopp6 dans le 
prfc6dent segment. II mot e1 6vidence la place des fonctions coordination et 
organisation dans le processus. 

Pour chaque strat6gie alternative d6coulant de l'objectif de l'organisation, il 

faut d~finir et r6aliser les activit6s suivantes: 

o 	 Difinir clairement les sous-objcctifs 

o 	 D6finir les zones de performance (disponibilit6) 

o 	 D6finir les postes affect6s (les responsabilit~s) 
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o D6finir les activit6s 6 entreprendre (comment?) 

o D6finir le personnel requis et les autres moyens 

o DWfinir les critbres d'6valuation 

o D6finir les dates d'6va!uation 

o Ddfinir les mesures correctives. 
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LE PROCESSUS DE PLANIFICATION 

MISION renvironnement{rorganisation 

PLANIFICAT. 
FormseS.Se Contraintes 

I 

Stat6gies alterniatives Sta~ge Stratnagies yieaies 

- quelles soient coh6rentes avoc robjectif problrns 
- qu'ees soient mesurables 
- quelles alent des 'ritbres d6valuation (communs) 
- et des criIbres d d&:ision qui tiennent compte de robjef et de la ligne 

actiond&rentlrprise e 

Co~dinJ~on- strat~gies (tactiques)orainElaboratode cidspour chacune des alternatives 

D1flnir claiment- les sous objectifs 
les zones do performances
l6s postes int6ress6s 
les activit6s Ar6aliser 
les moyens requis. 

http:FormseS.Se
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Organiser et coordonner peut donc se r6sumer par les 61ments suivants: 

o Grouper les activit6s 

o Attribuer les tches et l'autorit6 (aux individus) 

o Fournir les ressources financi6res. 

Grouper les activit6s. Le r6sultat des strat6gies conduit A I'6laboration des 
activit ,; pour chacune de ces strat6gies-alternatives. Ces activit6s sont regroup~es 
par nature, et une base commune est d6finie pour un groupe d'activit6s. 

Exemple: 

OBJECTIF: La vitesse de r~ponse aux requdtes du public de 10%. 
GROUPE D'ACTIVITES: Service de relations publiques 

Service r6ception et exp6dition des 
demandes issues des individus 
Service d'6tudes des cas individuels 
Temps 
Nature de la r6ponse 

Ces regroupements d'activit6s deviennent eux-m~mes des 616ments de base 
pour 61laborer des critbres de performance. On doit analyser un 6 un les diffdrents 
groupes d'activit6s dans le but d'6tablir l'ordre chronologique optimal pour leur 
mise en oeuvre. 

Attribuer les t~ches. Lorsque les activit(s ont 6t6 d6finies et regroup6es, on 
est en mesure de d6l6guer les taches et de delimiter les pouvoir,; (l'autorit6). II 
s'agit d'identifier les individus ayant l'habilet6 recherch6e et de eur confier 
I'ex~cution d'un ensemble d'activit6s compatibles. IIs'agit d'int6grer la personne A 
la tache en tenant compte des aspects de motivation, communications, relations 
humaines et leadership. 

Fournir les ressources financi&res. Lorsque les ressources humaines ont 6t6 
choisies, il faut leur donner le support mat6riel n6cessaire 6 la r6alisation de leur 
mandat, , savoir: 

o Politique de I'organisation 
o Proc6dures 
o Systbmes 
o Formulaires 
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o Equipement de bureau. 

Concepts de Base de I'Organisation 

Le r6sultat de I'organisation est une structure organisationnelle, un systbme
 
de relation entre les activit6s et I'autorit6.
 

La structure organisationnelle existe dans toute organisation et 6 tous les 
niveaux. Elle consiste toujours A regrouper les activit6s dans un cadre logique et 6 
les relier par une relation d'autorit6: l'universalit6 de la fonction organisation a 
amen6 les chercheurs A identifier des concepts de base qu'iI est n6cessaire 
d'approfondir. 

o SPECIALISATION DU TRAVAIL 

o UNITE DE COMMANDEMENT 

o AUTORITE ET RESPONSABILITE 

o ETENDUE DE LA SUPERVISION. 

Sp6cialisation du travail. Le principe de base le plus utilis6 en organisation 
est le principe 6conomique de la division du travail et de la sp6cialisation. Le but de 
I'applicarion d'un tel principe est d'accroitre I'efficacit6. 

Une t~che trop vaste ou trop complexe pour un seul individu devient plus 
facilement r6alisable en la divisant en groupes d'activit6s ou selon les sp6ciait~s. 
Certaines taches qui demandent un trop grand effort physique pour une seule 
personne peuvent, Iorsqu'elles sont r6parties entre plusieurs personnes, voir leur 
r6alisation devenir possible. De la meme facon, d'autres taches demandent un 
niveau 6lev6 de connaissances sp6ciales, plus en certains cas, que ne peut en 
poss6der une seule personne ; la r6alisation de ces dernibres ne devient donc 
possible que par la division du travail selon les diff6rentes connaissances requises 
pour son ex6cition. Dans cette optique, la sp6cialisation permet 6 I'8tre humain de 
pallier 6 ses limites mentales et physiques et rend ainsi possible les grandes r6ali­
satlons. 

Unit6 de commandement. Le deuxibme concept fondamental de 
l'organisation est I'unit6 de commandement. Ce principe ranose sur la coordination 
des activit6s qui est plus facile Iorsque chaque personne na qu'un seul sup6rieur. 

Dans le processus d'organisation, I'unit6 de commandement est fortement 
i~e A la notion de d6l6gation de I'autorit6. 
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Autorit6 et responsabilit6. L'application des concepts de sp6cialisation et 
d'unit6 de commandement est i~e au concept de I'autorit6 et de la responsabilit6. 

Autorit6. Limiter le nombre d'individus qui se rapportent Aun manager, 
avoir des gens qui ex6cutent un ensemble de t~ches sp6cialis6es et pr6server 
l'unit6 de commandement devient possible par des relations d'autorit6. 

L'autorit6 est le droit que le manager poss6de pour prendre des d6cisions et 
faire en sorte que les subordonn6s ex6cutent ce qu'ils ont 6 faire pour r6aliser les 
objectifs assign6s. L'autorit6 d'un manager implique : 

o la prise de d6cision 6 I'int6rieur de son champ d'activit6s 

o I'attribution des t~ches aux subordonn6s 

o la d6finition et la surveillance de la performance des subordonn~s. 

En throne, les actionnaires d'une soci6t6 d6l6guent une partie de leur 
autorit6 au conseil d'administration qui, 6 son 
tour, d~lgue au directeur g6n6ral, cette d6l6gation se poursuivant vers le bas 
de la structure. 

Responsabilit6. Bien qu'autorit6 et responsabilit6 soient 6troitement li6es, 
ce sont des notions trbs diff6rentes. La responsabilit6 est de ressentir une 
ooiigation et aussi le sens du devoir d'un individu face A I'accomplissement d'une 
t~che. La responsabilit6 est cr66e chez un individu lorsqu'on lui d6l~gue une 
autorit6. 

Au contraire de I'autorit6, la responsabilit6 ne se d6laue pas. Une personne 
peut d6l6guer son autorit6 pour ex6cuter une certaine tache mais, 6tant donn6 que 
cette personne a la responsabilit6 de ce qui doit 6tre fait, elle sera toujours 
responsable du travail ex6cut6; elle est responsable de I'autorit6 qu'elle a d6l6gu6e. 

Etendue de la Supervision. Personne ne peut superviser un nombre illimit6 
d'employ6s ce qui met une limite AI'aspect do la coordination par I'application du 
principe de l'unit6 de commandement. 

R16aliser la coordination par I'application du principe de I'unit6 de 
commandement et avoir un patron pour chaque personne est limit6 par le fait que 
personne ne pout superviser un nombre illimit6 de personnes: I'expression "tendue 
de la supervision" ou en anglais "Span of Management" se r6f~re au nombre de 
personnes qu'un "manager" supervise. Avec ce concept on cherche A savoir 
combien de personnes on est en mesure de superviser efficacement. Nous avons 
vu que pour I'accomplissement des taches, il est n6cessaire de r6partir les activit6s 
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et de fonctionner par spdcialit6 afin d'obtenir un maximum d'efficacit6. IIfaut donc 
coordonner ces activit6s et, Pour ce faire, nous avons besoin de managers pour 
superviser. 

Etant donn6 qu'un manager ne peut superviser qu'un nombre limit6 de 
personnes pour une supervision efficace, il est n6cessaire d'avoir plus d'un 
niveau de supervision. 

IIn'y a pas de rbgle quant au nombre optimal, tout d6pend du genre de 
t~ches, activit6s et sp6cialit,6s concern~es, et des hommes. 

Prenons le cas d'une entreprise qui compte 64 employ~s de premi=re ligne. 
L'dtendue de la supervision influence fortement la structure si l'on con;d?re des 
rapports de 8 A 1 et de 4 A 1. 

I~ II I I I I -J
 

lII1111111 II11 1111111111111111 II U 11111111 

- structure aplatie
 
- niveaux hi~rarchiques courts
 



SFMD 91 

fN
 
fN
 

fN
 

SI I N 

r-i r I--ri r-' r-- r-- m- r-1 r-1 r-1 r--I r-I r-'i r- r-1
IIII III iIII
IIIIIIII HU U IIII IIII IIIII .111 

i iii i gll uu i tii i==n l iiu gll iii li i lii l 

- structure hidrarchique plus haute
 
- niveaux hidrarchiques plus larges
 

L'6tendue de la supervision varie consid6rablement. Tout est fonction de la 
nature du travail A accomplir. IIfaut toutefois 6viter les grandes 6tendues de 
supervision (10 et plus) puisque dans cette situation un manager ne peut 
coordonner efficacement; selon les 6tudes r6alis6es, le chiffre le plus efficace est 7 
avec un maximum de 10 au-delb duquel les probl~mes de communications 
deviennent importants. 

La Strucl'ure de I'rciansaton 

La structure d'une organisation est la concr~tisation des liens d6velopp6s 
pour atteindre I'objectif fix6. Cette structure peut prendre une infinit6 de formes en 
fonction de la taffle, de la mission, de la dispersion g6ographique, etc... de 
I'organisation. On peut toutefois regrouper ces diff6rentes structures sous trois 
types : 

o la structure hidrarchique (line) 

o la structure fonctionnelle (staff) 

o la structure d'6tat-major.
 

Nous approfondirons chacun de ces trois types un peu plus loin.
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L'organigramme. On obtient une representation visuelle de la structure d'une 
organisation A I'aide de I'organigramme. L'organigramme est un tableau oo chaque 
organe de I'entreprise, chaque groupe de personnes ayant une fonction d6finie 
assum6e de fagon permanente sont reprdsent6s par une figure symbolique. Ces 
titres encadr6s sont reli6s par des traits qui illustrcnt les relations existantes entre 
les diffdrents organes ou groupes de personnes. 

L'organigramme est un outil qui a plusieurs utilitds 

o 	 IIpermet de visualiser rapidemerit 1'organisation administrative et la 
filire hi6rarchique. 

o 	 IIaide Aclarifier les conflits d'attribution en faisant ressortir le type de 
structure et en d6finissant les responsabilts. 

o 	 IIpermet de poser un diagnostic sur I'addquation du syst6me de 
communications en relevant les manques de liaison entre les services ou, 
au contraire, les doubles emplois. 

o 	 Enfin, c'est un moyen d'information et un instrument d'6tude pour 
identifier des alternatives possibles Ala structure actuelle. 

Les Types de Structure. Nous 6tudierons trois types principaux de structures 
selon la nature des liaisons entre les diverses fonctions. Cette classification n'a pas 
un caractdre d6finitif et nous lui trouverons des variantes. Ces trois types de 
structure sont les suivants : 

o 	 la structure hi6rarchique 

o 	 la structure fonctionnelle 

o 	 la structure d'etat-major. 

La Structure Hi6rarchique. Son caractbre est d'effectuer les liaisons dans 
la ligne directe de I'autorit6. Un seul chef exerce son autorit6 sur tous les 
responsables; r'est le caractbre hi6rarchique. Ce chef est l'unique responsable de 
I'institution. 
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En voici le processus sch6matis6: 

I PD 
I
F- I 

' xA2 81 CI C2 D D2
 
Al A B X22 C X30 3 X4D2 D3 

La simplicit6 de ce processus lui donne de nombreux avantages. Les 
fonctions A remplir sont d6finies de mani6re simple (pas de dispersion d'autorit6), la 
discipline est maintenue de la manibre la plus directe. Cela exige d3 la part du chef 
beaucoup de qualit6s. IIest la pierre d'achoppement de ce type d'organisation, dite 
de commandement. Cette structure hirarchique est aussi dite structure de ligne. 
Elle se retrouve dans les entreprises plus importantes oj I'on conserve cette ligne 
d'autorit6 du directeur AI'ex6cutant au plus bas niveau. Cette structure se congoit 
bien au d6marrage d'une entreprise mais n'est pas adapt6e h son d6veloppement 
car Achaque 6tage de responsabilit6 la d6cision incombe toujours au seul chef. 
Cette exclusivit6 peut entrainer I'arbitraire et d6passer les possibilit6s de prise de 
d6cision du- responsable. De plus, ce va et vient continuel au moment pr6cis oo une 
d6cision doit dtre prise est une perte de temps donc d'efficacit6. IIest d'autre part 
peu vraisemblable que l'on trouve des chefs aussi compktents, infaillibles et 
impartiaux. 

Cette structure pr6sente un aspect positif par sa simplicit6: autorit6 en 
"ligne". Elle est toutefois peu viable si le volume de l'organisation augmente: ia 
limite est fix6e par les qualit6s de polyvalence de son chef. 
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La doctrine administrative de Fayol repose sur le respect de la liaison 
hi6rarchique et le principe d'unit6 de son commandement. 

L'arm6e constitue le meilleur et le plus ancien exemple de cette structure. 
Elle I'a cependant transform6e en lui adjoignant des liaisons fonctionnelles et 
hi6rarchiques. 

La Structure Fonctionnelle (Staff) C'est Taylor qui fut l'initiateur de cette 
organisation. Son intention 6tait de substituer au commandement hi6rarchique un 
commandement fonctionnel: dans cette structure, on limitait A chaque niveau, en 
les sp6cialisant au maximum, les responsabilit6s de chacun. La ligne d'autorit6 
n'existe pas: chaque ouvrier peut recevoir de plusieurs sp6cialistes diverses ins­
tructions simultan6ment. 

Ainsi, dans le cas sch6matisd ci-dessus, un ouvrier de l'usine I peut recevoir 

des instructions de quatre sp6cialistes A, B, C et D. 

o A - charg6 de la direction de I'6quipe 

o B - charg6 du rendement 
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o 	 C - charg6 de la qualit6 

o 	 D - charg6 du materiel, de l'entretien et des r6parations. 

Le premier inconv6nient semble 6tre le facteur humain qui pose des 
difficult6s d'application dans les ateliers. Ce syst6me est inapplicable dans les 
petites et moyennes entreprises. Appliqu6 entre les deux guerres aux 6tats-Unis, il 
fut abandonn6 en 1930. II n'en reste pas moins vrai que les liaisons fonctionnelles 
sont utiles lorsque l'on veut centraliser toutes les questions concernant un m~me 
sp6cialiste (voir organigramme des administrations publiques). 

Dans la r6alit6 ce sont ces deux types de structure, hi6rarchique et 
fonctionnelle (line and staff) qui coexistent sous le terme de fonction "d'6tat­
major". 

Les Liaisons Mixtes (Hi6rarchiques et Fonctionnelles), les Fonctions 
d'Etat-Major. C'est 6 partir de la structure hi6rarchique, inacceptable dans le cas 
d'une grande entreprise, qu'est n6e cette nouvelle structure. 

Les 	probl6mes d'une entreprise sont de deux sortes: 

o 	 les probl~mes relatifs 6 la fonction "ex6cution": ce 
sont des probl6mes 6 r6soudre quotidiennement, sans tarder, des 
probl6mes de fabrication ou de vente par exemple; 

o les probl~mes concernant la fonction "6tude". Ius peuvent Otre r6solus A 
moyen ou 6 long terme: ce sont des questions de pr6vision, de contr6le, 
d'am6lioration. 

R6soudre ces d,.ux genres de problmes n~cessite de la part d'un chef des 
qualitds d'ordre trbs diff6rent. IIne peut 8tre en m~me temps un bon chef du 
personnel et un bon directeur de recherche. 

C'est cette structure mixte hidrarchique et fonctionnelle qui apporte une solution: 

o 	 La ligne d'autorit6 est conserv6e pour la fonction ex6cution. 

o 	 6 chacun de ses niveaux hi~rarchiques, on 6tablit un service d'6tudes qui 
constitue les services "d'6tat-major". Ces services proposent au chef de 
la ligne d'autorit6 le fruit de leurs recherches: celui-ci a tout pouvoir pour 
les accepter ou les refuser: c'est la fusion des deux structures. Ainsi, les 
instructions sont rapidement transmises, les responsabilit6s bien 
distribu6es et les sections fonctionnelles ont leur t~che bien sp~cialis6e. 
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Les principales activit6s des sections fonctionnelles concernent: 

les 6tudes (projets, travaux nouveaux, 6quipemontso 

o 	 les programmes de production et de budget 

o 	 I'orgaoisation g6n6rale 

o 	 l'ordonnancement 

o 	 les m6thodes et la pr6sentation du travail 

les problmes d'6tudes de march6 et de promotion des venteso 

Q le contr6le des fabrications 

o 	 I'6tablissement des budgets. 

SCHEMA DE LA STRUCTURE D'ETAT-MA.OR 

P.D.G. 

\
,00 

Uaison hirarchique
Uaon fonctionrello
 

http:D'ETAT-MA.OR
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Les responsables des sections d'6tat-major n'ont pas le pouvoir de 
transmettre directement les instructions pour la r6alisation de leurs projets. Ils n'ont 
pas de pouvoir ex6cutif et doivent toujours demander I'approbation au sup6rieur de 
la ligne hi6rarchique. Cette ddpendance des responsables fonctionnels vis-A-vis des 
responsables hi6rarchiques ne va pas sans heurts, dus en partie 6 une mutuelle 
inconipr6hension quant 6 I'objectif de chacun. 

Les objectifs des fonctions de recherche sont souvent 6 long terme, les 
responsabilitds hi6rarchiques se m6prennent souvent sur ce point, leur souci 6tant 
de veiller 6 I'ex6cution rapide et quotidienne des tches qui leur incombent. 

Nous voyons imm6diatement combien il importe pour cette structure mixte 
de bien d6finir les tches de chacun. 

Un exemple de cette dualit6 d'action peut 6tre donn6e par le service de 
contr6le dans une entreprise de construction m6canique: le chef du service de 
contrOle peut intervenir 6 tous les niveaux de I'6chelle hi6rarchique de la 
fabrication, au niveau contremaitre comme 6 celui du chef de la fabrication, auquel 
il donne des informations. Le rang hi6rarchique du chef de contr6le peut 6tre 

supdrieur ou inf6rieur 6 celui du directeur de la fabrication auquel il communique 
ses d6cisions. Son caractbre de sp6cialiste lui conf~re une autorit6 dans son do­
maine 6 tous les 6chelons. 

Evolution et D6veloppement des Structures Organisationnelles 

Au cours de son 6volution, une entreprise qui croit fait I'exp6rience d'un 
nombre vari6 de changements et ceux-ci influencent la structure requise pour 
mener A bien ses activit6s. Une entreprise connait donc plusieurs stades de 
d6veloppement et 6 chacun de ces stades correspond une structure appropri6e. 

IIexiste aussi plusieurs facteurs qui ont une trbs nette influence sur la 
structure requise. Tout d'abord la taille qui peut 6tre mesur6e en termes 
d'importance de ses effectifs, volume d'activit6s ou importance de I'actif, puis la 
repartition g6ographique de ses activit6s ; le nombre de produits ou lignes de 
produits ; le syst~me de communications requis (nature, quantit6 et rapidit6 de 
l'information) ; et enfin, la nature des individus en place, leur style de leadership, 
etc... 

On retrouve donc une multitude de structures correspondant au stade de 
ddveloppement et aux caract6ristiques importantes d'une entreprise ou d'un 
organisme public. 

Nous illustrons ci-aprbs quelques structures que l'on retrouve fr6quement. 
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La Micro-entreprise ou Homme Orchestre. L'entreprise ne comporte qu'un 
seul employ6: le patron qui assume toutes les t~ches. 

gfairarm - finanoe 

PATRON - admnistraonPAT -production 

- vente 

L'Organisation Artisanale. Le patron propri6taire prend toutes les d6cisons et 
il n'y a aucune d6l6gation d'autorit6. Le Patron congoit le produit, 6tablit le mode 
de production, contr6le le travail, vend. Les ouvriers assument les taches 
d'exdcution de la production. 

PATRON 

OuvIer I Ouvnor 2 Ouvrier 4 Ouvri 5 
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La Petite Organisation. 

PATRON
 

Unt6 1 Hi6 2 Ouvrier 1 Ouvrier2 Unit43 

Dbs qu'on d6passe un certain effectif dans I'entreprise artisanale (en g6n6ral
20 personnes), un syst6me de d6l6gation de pouvoir s'effectue. On cr6e par 
exemple un ou plusieurs postes de responsables suivant les sp~cialit~s 
(techniques). 

PATRON
 

T oint 
Tochniquel 

I abricat Tapisserie Vemissage Mariutent'l I vraison 
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Le patron en se faisant aider par des sp6cialistes d'une fagon permanente ou 
temporaire (comptable ou vendeur) constitue un 6tat-major (staff) qui ne jouit 
d'aucun pouvoir de d6cision. 
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La Moyenne Entreprise 

PATRON 

Directeur 
G6n6ral 

'I ~Dredteur de la 

Administrat" Production Directeur Vente 

Vendeurs 
Comptabilit6 Service ngniene groupe 1 

~bDessins-pro"de Vendeurs 
Finance group 2 

Personnel 

Contr-i Contr-ma 1 Ic.tr-rl iCon'"n'"r'lr 

ouries uvrierso~f~ er ovrirs 

A partir d'une certaine dimension le patron ne dispose 
plus du temps n6cessaire pour prendre lui-m6me toutes les d6cisions dans les 
domaines auxiliaires. Dans ce cas, la d6l6gation hi6rarchique se fait par fonctions. 
Chaque assistant poss6de un pouvoir hidrarchique sur les individus affect6s 6 son 
service ainsi qu'un pouvoir de d6cision dans son propre domaine. 

L'entreprise moyenne est g6r6e par une 6quipe de managers chacun 
sp6ciahs6 dans une fonction de I'entreprise. 
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Entreorise Dfcentralis6e (Multirdgionale) 

AcfonnaireI
 
Conseil cdAdministration 

Directeur G6n6ral 

Diwcteur Directer Directur I Directeur
 
Administratif Technique Commercial Fimancier
 

.
L 

11
 
[~ioFbin11Rgo I
I 

[IA] 7 ] 1
 
A B C D EF 6H 
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La rbs Grande Entreprise 

Actionnaire 

Conseil 
d'Administration 

Directeur G~n6raI ETAT MAJOR GENERAL 

Recherche 
Etude Technique
Marketing
Economie 
Finances 
Personnel 
Formation 
Organisation 

Sp~ciwlits F A B, C jD 

Vwndeur 

AdministratIf 

Directeur 

Technique 

Directeur 

Con nrdals 

Directeur 

nancier 

Uslne/Atelr I Usine 2 1 UsIn 3 Etudes 
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Rapports entre I'Homme et I'Organisation 

Suivant I'6volution des sciences humaines, beaucoup d'6tudes ont 6t0 faites 
sur les rapports de l'homme et de l'organisation, et particuli6rement sur I'influence 
de celle-ci sur le comportement humain. 

Dans la section ci-dessous i1sera rappel, les diff6rentes 6coles qui ont 

sp6cialement 6tudi6 ces rapports: 

o 	 I'organisation humaniste 

o 	 t'organisation socio-technique 

o 	 la th6orie contingencielle. 

IIest certain que la nature humaine ne subit pas passivement: elle s'adapte. 
Nous examinerons donc ensuite bri6vement le processus adaptif de I'homme 2 son 
organisation. 

L'organisation humaniste. On peut difficilement d6finir le concept de 
I'organisation humaniste: le terme mdme d'humaniste a fait l'objet de plusieurs 
significations. Nous entendons par organisation humaniste un type d'organisation 
d6sireuse d'accepter la personne humaine dans son entit6, c'est-A-dire dans son 
mode de raisonnement, sa connaissance de soi, ses 6motions et ses instincts 
primaires. 

De plus, l'organisation humaniste est constitu6e de fagon Acompl6ter et 6 
promouvoir le potentrl l.e I'homme. 

Relations entre I'organisation et la personne: Philosophes et th6oriciens volent un 
conflit naturel entre les besoins de la personne et ceux de I'organisation. 

Comme le disait Jean-Jacques Rousseau, il s'agit de trouver une certaine 
forme d'association qui puisse d~fendre et 
prot6ger avec une m8me force commune, la personne et le bien 
de chaque membre et au sein de laquelle la personne puisse 
8tre elle-m6me et aussi libre qu'auparavant tout en formant 
une unit6 avec cette association. 

Toutefois Kanter et Zurcher font ressortir les paradoxes 
potentiels de l'interrelation entre I'homme et I'organisation. 

o 	 La personne d6clare son ind6pendance, r6clame son autonomie, trouve 
son importance dans les petites choses, d6sire partager le pouvoir, la 
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flexibilit6 des r6les, la diversit6 individuelle, la d6mocratie, tout en 
ressentant d'autre part une profonde animosit6 envers le concept du 
pouvoir. 

o 	 L'organisation quant Aelle d6sire une d6pendance s6lective pour 
assurer sa survivance, elle travaille pour le bien-6tre collectif, demande 
efficacit6 et rendement des structures au moyen d'un systbme 
hi6rarchique, comp6tences et r6partition des t~ches, elle exerce des 
pressions pour que l'individu se conforme; elle doit finalement faire face 
aux difficult6s qui se posent en essayant de faire participer chaque 
personne au processus de d6cision. 

D'autres th6oriciens de I'organisation ont tent6 de r6soudre A leur fa(on les 
conflits naturels existant entre la personne et I'organisation. 

Chester Barnard. II61abore I'organisation comme un syst6me coop6ratif et 
entrevoit le probl~me de la fagon suivante: promouvoir pour la personne et 
I'organisation, le rendement en atteignant l'objectif ou le but du syst6me 
coop6ratif et 1'efficacit6 en satisfaisant les motifs personnels de ceux qui 
participent au syst~me. 

Max Weber, Frederick Taylor et Herbert Simon. Ils ont vu le conflit en termes 
d'6change 6conomique ou incitations-contributions. Ils ont propos6 6 la base 
la r6mun6ration et certains stimulis sociaux en 6change des contributions 
individuelles pour la r6alisation des objectifs de I'organisation. 

Edgar Schein, Rensis, Likert, D. Bowers, S. Seashore, R. Blake et J. Mouton. 
Ils ont insst6 sur l'utilisation des m6canismes de socialisation tels que la 
socialisaton des "leaders", la socialisation des airs et la socialisation 
organisationnelle. Ils ont pr6conis6 des m6canismes tels que la loyaut6 
envers l'organisation, I'esprit d'6quipe, I'am6lioration du climat 
organisationrpel et plusieurs autres de manibre 6 ce que les besoins de la 
personne fussent assujettis 6 l'organisation. C'est un proc6d6 d'influence qui 
encourage la personne 6 valoriser les activit6s qui aident 6 r6aliser les 
objectifs organisationnels. 

Chris Argyris. Selon cet auteur, les diff6rences qui existent entre I'individu et 
l'organisation peuvent 6tre int6gr6es. Son concept th6onque pr6suppose 
qu'il existe des conflits. Afin de bien illustrer la pens6e de ses oeuvres, 
regardons les sch6mas I et II ci-apr~s. 
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Schema I
 
CYCLE DE FRUSTRATION ORGANISATIQNNEL
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Sch6ma II 
LORGANISATION VERSUS LA PERSONNE 
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L'organisation socio-technique. Le comportement de l'organisation est
 
affect6 par des variables externes. L'homme r6agit 6galement en fonction de son
 
environnement dont l'entreprise est l'une de ces variables.
 

Le modble socio-technique est un modble qui produit des effets dont
 
I'environnement externe est la variable de commande (voir schema III page
 
suivante).
 

L'impact de I'environnement externe donne une direction A l'organisation 
interne et aux variables personnelles. Ce modble ne doit pas 8tre vu comme un 
module dynamique en 6volution et dans lequel les strat6gies et les objectifs, la 
structure organisationnelle, les syst6mes d'information, le leadership, le climat 
organisationr el, les sentiments et les attitudes, la motivation et le comportement 
personnel sont constamment en 6volution. Dans notre modble, le comportement de 
la personne repr6sente la variable finale ; en d'autres termes, le facteur le plus 
important. 

La caract6ristique la plus importante de I'environnement est le dear6 de 
stabilit6 mesurd par le rythme de changement. C'est le changement dans 
l'environnement qui fait que l'organisation doit avoir recours aux processus 
adaptifs. S'il n'y a pas de changements dans I'environnement (supposition 
purement hypoth~tique), I'organisation aura tendance A se stabiliser et A conserver 
ses structures. Lorsque Venvironnement devient dynamique, notre strat6gle et nos 
objectifs deviennent alors dynamiques, notre structure organisationnelle flexible 
(organique) et nos processus de changement critiques. Dans notre module, nous 
avons suppos6 deux rythmes de changement: un environnement stable et un 
environnement dynamique. Ces deux rythmes de changement sont les ex~rCmes du 
continuum de l'environnement. 

Les liens qui existent entre les variables ont 6t6 v~rifi~s 6 divers degr~s par 
la recherche empirique. Si nous 6tudions les liens qui existent entre 
I'environnement stable, une organisation donn6e A l'int6rieur de cet environnement, 
et [a variable finale qui repr6sente le comportement personnel, nous arrivons aux 
rapports suivants: 

o 	 Un environnement stable conduit 6 une str3t6gie passive et 6 des 
objectifs stables. 

o 	 Les objectifs stables permettent 6 la direction d'avoir un syst6me 
d'information de gestion (SIG) centralis6 qui m6ne 6 une structure 
organisationnelle m6caniste. 
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o 	 Une structure organisationnelle m6caniste entretien un syst6me 
d'information de gestion centralhs6 pour la direction gui, de olus renforce 
le style dirig6 du leadership. 

o 	 Un style dirig6 du leadership laisse filtrar un climat organisationnel 
impersonnel. 

o 	 Un clmat organisationnel impersonnel crL. chez les individus des 
sentiments et des attitudes de d6pendance et produit une motivation 
externe qui sert prncipalement les r6compunses "extrins~ques" 

o 	 Une motivation extrins~que engendre chez I'individu un comportement 
impersonnel, concurrenciel et m~me hostile. 

En regardant 6 nouveau le sch6ma Ill, on eut faire la m6me analyse 6 partir 
des liens de I'environnement dynamique dans une organisation affect6e par le 
tumulte de I'environnement menant A la variable finale: le comportement personnel. 
Afin de faciliter la compr6hension du continuum, par opposition au concept de 
dychotomie, nous avons pr6sentd au sch6ma IV, (page suivante), divers continua 
relatifs aux multiples conditions dict6es par les influences de I'environnement. 

A 1'extrdme gauche, nous avons une structure rigide et conventionnelle avec 
un leadership centr6 sur le travail. Les strat6gies nrganisationnelles sont impos6es 
et le syst~me d'information de gestion (SIG) est centralis6. La motivation est 
hautement extrins6que et la norme du comportement est celle de la conformit6. Le 
climat organisationnel est impersonnel, ferm6 et n'offre aucun appui. L'innovation 
et la cr6ativit6 sont A leur point minimal. Du point de vue efficacit6 6conomique, 
l'organisation socio-technique de ce type peut 6tre appropride lorsque 
I'environnement est trbs stable et ce, durant une priode de temps prolong6e. 

Lorsque I'environnement devient plus dynamique, l'organisation doit adopter 
un type de structure plus flexible avec une strat6gie de participation des objectifs 
dynamiques et 6volutifs, des systbmes d'information partag6s et un leadership ax6 
sur le d6veloppement. Le climat organisationnel devient plus ouvert, plus 
personnel, moans conventionnel, plus propice aux risques, plus motivant et plus 
gratifiant. 

Dans ce type d'organisation, le comportement sera orient6 vers 
I'accomplissement du travail par la collaboration et l'innovation. L'organisation sera 
suffisamment cr6ative pour s'adapter efficacement au changement de conditions 6 
la situation d'une organisation sur le continuum illustr6 au sch6ma IV est en 
fonction de la vitesse du changement et de l'incertitude de I'envronnement du 
travail. Comme nous le verrons plus loin une organisation cGnserve sa position 
arwrogride par le continuum au moyen de processus adaptatifs. 
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Dans le mod6le socio-technique, nous avons avanc6 la relation 
contingencielle avec I'environnement comme variable de commande. Les autres 
variables internes poss6dent 6galement des relations contingencielles. Ainsi, la 
recherche empinque 6montre qu'l n'y a pas de style de leadership sup6rieur, 
ni de leader n6, enfir, qu'il n'existe vas de structure organisationnelle sup6rieure. 
On peut donc en d6duire qu'il n'y a pas de principes d'organisation et de 
management qui soient sup6rieurs aux autres. Cependant, la recommandation 
d6rivant de la throne contingencielle est qu'il existe une forme d'organisation 
sup6ieure qui d6pend de la nature de I'environnement. 

Si I'environnement est stable, l'organisation sera bas6e sur le modble 
m6caniste; d'autre part, le module orpanique sera utilis6 seulement lorsqu'il y a des 
changements provoqu6s par un environnement dynamique. Ainsi deux Drobl6mes 
surgissent avec la th6orie contingencielle telle que d6crite par la plupart des 
th6oriciens. IIs'agit d'abord de la dichotomie en elle-m6me. Les th6oriciens qui 
pr~conisent un continuum dans la structure organisationnelle se r6f6rent souvent 6 
la dichotomie m6caniste-organique ce qui risque d'dtre interr6t6 comme un choix 
entre l'une ou I'autre des possibilit6s. Le second probl6me provient du manque 
d'importance accord6e aux processus adaptifs. 

La Th6orie Contingencielle des Organisations. Au cours des derni6res 
ann6es, certains th6oriciens de l'organisation ont propos6 des th6ories 
contingencielles afin d'expliquer la conception, le management et I'exDloitation des 
organisations. Pour r6sumer le th6me central de la th~orie contingencielle, Kast et 
Rosenzweig ont 6nonc6 le principe suivant: 

"La th6one contingencielle des organisations et du management d6finit 
une organisation comme 6tant un syst6me compos6 de sous-systbmes 
et 6tabli selon des limites identifiables 6 un super syst6me de 
I'environnement. La th6one contingencielle essaie de d6finir 
I'interrelation entre les sous-syst~mes et I'environnement; elle tente 
6galement de d6fin.r les relations entre ces variables. On met 
I'emphase sur la nature vari6e des orqanisations et on tente de 
comprendre les modalit~s d'op6ration en vertu des diverses conditions 
et circonstances sp~cifiques. La th~orie contingencielle sugg6re des 
d6signations organisationnelles et des pratiques de management plus 
appropri6es aux situations sp6cifiques." 

Kast et Rosenzweig croient qu'il existe une "conciliation" entre, d'une part le 
fait qu'il existe des Principes d'organisation et de management universels et, 
d'autre part, que chaque organisation est unique et que chaque situation doit 6tre 
analys6e individuellement. 
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La th6orie contingencielle pr6conise qu'il existe divers modules de relations 
pour les divers types d'organisation et que I'on peut comprendre encore mieux 
l'interaction des variables pertinentes. Ainsi, certains principes organisationnels ou 
de gestion peuvent 6tre appropri6s aux tches de type uniforme dans ui 
environnement relativement stable, comme par exemple celui d'une organisation de 
fabrication en s6rie ou de service routinier de masse tel un bureau de poste. La 
th6orie contingencielle demande 6galement que les diverses m6thodes d'approche 
conviennent aux sous-divisions d'une m8me organisation. 

Par exemple, la production et les services de vente et de recherche au sein 
d'une m~me organisation peuvent demander des approches de management 
diff6rentes pour remplir efficacement leurs fonctions sp~cifigues. Kast et 
Rosenzweig recommandent des 6changes continus entre les principes universels et 
les situations sp~cifiques. 

Les syst~mes adaptifs. Nous avons d6crit jusqu'ici l'organisation socio­
technique comme une forme organisationnelle. Nous consid6rons 6galement que 
les processus adaptifs sont n6cessaires au changement de l'organisation et font 
partie int6grante de I'organisation socio-technique. Certains th6oriciens de 
l'organisation ont longuer,,tent trait6 des diverses raisons s'opposant au 
changement dans l'orginisation. Une revue de leurs th6ories serait superflue. Pour 
appr~cier davantage les processus adaptifs, il faut comprendre les diverses 
conditions n6cessaires pour que se produise un changement efficace. Au sch6ma 
V, nous avons pr6sent6 certaines conditions n6cessaires 6 I'6laboration des 
processus adaptifs. 

Nous croyons que le degr6 et I'efficacit6 des divers processus adaptifs 
d6pendent, dans une large mesure, des diverses conditions qui pr6valent dans une 
organisation donn~e. Ces conditions ne seront pas consid6r6es individuellement 
mais collectivement. Par exemple, un directeur qui ne tient compte gue du degr6 
d'6cart aux normes existantes, se rendra compte que son organisation peut encore 
fonctionner sans "changements planif16s". Nous pourrions donc avancer les 
hypotheses suivantes qui peuvent Otre v6rifi6es de fagon empirique (voir sch6mas). 
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SEGMENT VI - CONTROLE 

OBJECTIFS DE LA FORMATION 

A [a 	fin du segment, le participant sera en mesure de 

1. 	 D6finir ce qu'est le contr6le et en identifier les principaux concepts, 
fonctions et outils. 

2. 	 D6terminer I'importance de son r61e selon les diff6rents types 

d'organisation et aux diff6rentes phases dans le cycle de gestion. 

3. 	 D6terminer quand et comment le contr6le s'applique. 

4. 	 Etablir la diff6rence entre le contr6le opdrationnel et le contr6le de 
gestion. 

DWfinition du Contr6le 

Afin-d'assurer que chaque action pos6e A tous les niveaux de I'organisation 
est conforme aux objectifs vis6s et que toutes les actions sont compatibles entre 
elles en vue de composer un ensemble coh6renl, I'administration dolt v6rifier les 
pr6visions qui ont 6t6 6tablies A tous les secteurs de I'entreprise. 

C'est donc une v6rification de ce qui est fait, c'est un "feedback" qui permet 
de r~ajuster les pr6visions par une nouvelle action dont l'impact devra 6tre 
pr6alablement analys6. 
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Dans leur ouvrage "Meaning of Control", Douglas et Shervin d6finissent le
 
contr6le comme suit :
 

"Une action qui permet I'ajustement des op6rations aux
 
standards pr66tablis."
 

Base: l'information que possbde le manager. 

But : v6rification de la conformit6 de I'6tat actuel avec 1'6tat planifi6. 

Obiectif: r6allocation efficace des ressources afin
 
de maximiser leur utilisation.
 

Concept du Contr6le 

Selon la d6finition courante du contr6le, c'est certainement I'activit6 qui a 
6td la mons affect6e par I'6volution du management. 

Le contr6le est toutefois intimement li6 aux autres 
activit6s du processus de management et, de ce fait, en est indissociable. IIest 
donc essentiel de concevoir le contr6le en tenant compte de I'dvolution des 
fonctions de l'organisation et du r6le du manager. 

IIfaut donc voir le contr6le dans une ersoective dynamique car 
I'environnement 6volue et ses ressources internes aussi. Tout ceci fait que le 
contr6le prend une dimension diffdrente. 

Le contr6le a t6 Iongtemps limit6 essentiellement A I'analyse de ces 
ressources internes: il en r6sulte que I'importance donn6e A l'impact de 
I'environnement doit se traduire par une importance accrue accord~e au contr6le. 

La conception traditionnelle du contr6le accorde son importance 6 la 
v6rification des actions , tous les niveaux de l'organisation par la comparaison des 
r6sultats et des pr6visions, cette v6rfication permettant la r6orientation si n6ces­
saire des d6cisions (des politiques) en vue de la r6alisation des objectifs fix6s. 

La conception moderne du contr6le insiste sur l'importance que le manager 
doit accorder aux changements d'un environnement en vue de pr6voir les 
changements probables et leurs effets possibles sur l'organisation. 
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R61e du Contr6le 

IIpermet de v6rifier ou do fournir des informations sur I'6volution de 
1'environnement et de l'organisation face aux objectifs 6tablis. 

Le contr6le ne se limite cependant pas b la mise en parall1e de s6ries de 
donn6es. IItrouve au contraire une dimension plus significative dans I'analyse qu'il 
permet apr~s I'action de la strat6gie, des politiques, des proc6dures et programmes 
de I'entreprise. 

Le contr6le permet 6galement d'apporter les mesures correctives n6cessaires 
aux actions pos6es aux diff6rents niveaux de I'organisation. 

Les 6carts peuvent s'expliquer par des directives non comprises ou par une 
motivation non attendue des membres de l'organisation. 

IIest donc ais6 de situer le contr6le dans le sch6ma simplifi6 et bien connu 
du cycle manag6rial: 

OBJECTIFS _ PLANNING --)j ACTION RESULTATS 

FEEDBACK
 

Ainsi, grace 6 un systbme de contr6le efficace, le manager obtient les 
donn6es qui lui permettent, par r6troaction, de r66valuer en fin d'ann6e (ou toute 
autre pdriode choisie) les pr6visions et les op6rations de son organisation. 

Si I'on d6finit le management comme 6tant un processus par lequel certains 
r~sultats d6sir6s sont rdalisds dans un contexte donn6 6 I'aide de ressources 
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limit6es, on comprendra d'autant plus l'importance 6 accorder 6 la connaissance de 
I'tatet de I'6volution de ces ressources; la strat6gie doit 6tre fond6e sur ces 
ressources. 

Ainsi, le contr6le permet, en comparant 1'6tat des variables 6 des p6riodes 
diffrentes, de connaltre I'6volution de celles-ci et d'en d6gager des tendances. On 
connalt en m6me temps l'impact de I'environnement (non contr6lable) sur les 
ressources qui, elles, sont contr6lables. 

Afin d'dtre en mesure d'6tablir les objectifs et les strat6gies, la connaissance 
de I'6tat et de I'6volution des ressources est essentielle. 

On en arrive ainsi 6 une conception plus dynamique du contr6le dont le r6le 
n'est pas uniquement une r6action par I'enregistrement et la v6rification des 
donn6es mais tout autant une "pro-action" qui alimentent les autres activit6s du 
processus de management. 

Des exemples tir6s de I'actualit6 moderne facilitent la compr6hension de la 
nature v6ritable du contr6le. Le contr6le de la pollution et le contr6le des 
naissances sont devenus des pr6occupations courantes d'un monde qui se sent de 
plus en plus 6touff6 par I'effet de ses propres actions. On congoit facilement que le 
contr6le de la pollution ne peut Otre qu'une simple vdrification du degr6 de pollution 
contenue dans I'atmosphre; le gouvernement qui concevrait le contr6le d'une 
fagon aussi limit6e serait confront6 A plus ou moins long terme 6 de s6rieux 
problmes de sant6. 

De m~me, le couple qui consid6rerait le contr6le des naissances comme un 
simple enregistrement des naissances, d'une simple v6rification des r6sultats 
risquerait de se voir gratifi6 
6 plus ou moins long terme d'une prog6niture assez nombreuse. 

Ainsi, par exemple, en vue d'arriver 6 un v6ritable contr6le de la pollution, 
l'information recueilhe sur les r6sultats par la mesure des indices critiques doit aller 
de pair avec une 6tude syst6matique des variables qui conditionnent 
I'environnement en juxtaposition avec des informations sp6cifiques obtenues au 
sujet des divers-agents polluants. Le contr6le r6el prendra sa pleine dimension 
lorsque, b partir de ces connaissances pr6cises, toutes les variables pertinentes des 
mesures de nature pr6ventive, c'est-b-dire "pro-actives" plut6t que r6actives, 
seront mises en application. 

La conception du contr6le dans le management moderne doit donc d6passer 
la conception traditionnelle qui est celle aujourd'hui de nombreuses entreprises. Les 
exigences d'un monde en 6volution rapide et dont les effets sont souvent 
instantan6s sur les variables de la firme, n6cessitent une conception revaloris6e du 
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contr6le qui aille au-delb de la simple v6rification des r6sultats. La conception 
traditionnelle du contr6le 6tait suffisante Aune 6poque encore r6cente oci 
I'6volution de I'environnement 6tait plus lente: le manager avait alors amplement le 
temps d'apporter les corrections n6cessaires A l'orientation de son entreprise A la 
suite d'une analyse p6riodique des r6sultats. La conception du contr6le moderne 
doit 8tre adapt6e 6 un contexte de modification plus rapide et plus dynamique. Le 
syst~me doit donc 6tre orient6 de fagon A permettre au manager de connaltre A 
tout moment l'impact sur son organisation de ce qui est critique pour lui dans 
l'environnement, de connaltre 1'6tat et l'6volution des variables internes, d'en 
d6gager les tendances et ainsi servir avant I'action de pri.,e de d6cision et de 
formulation de la strat6gie. Tout en tenant compte du r61e r6actif que doit 
continuer de jouer le contr6le, I'accent sera tout autan. mis sur sa dimension 
"proactive." 

Le contr6le dans une conception d'ensemble est donc d6fini comme un 
processus continu qui : 

a) 	 permet au manager de connaltre son organisation sous tous ses aspects; 

b) 	 fournit les donn6es n6cessaires pour d6terminer les objectifs et formuler 
les stratdgies; 

c) 	 s'assure que les ressources sont utilisdes efficacement pour la r6alisation 
des objectifs. 

IIest utile de reconsid6rer la place du contr6le dans le sch6ma du cycle de 
management en fonction de la d6finition qui pr6c6de. 

Dans une telle perspective, le contr6le est placi au centre 
m~me du schema de management. 
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~socdologique 

ressources 

CONTROLE 

do 

ENVIRONNEMENT 

Caracltristiques du Contr6le 

Activit6s. Les diff6rents 6l6ments du contr6le peuvent Otre regroup6s en huit 
activit6s : 

1. 	 Participation 6 la d6termination des objectifs et formulation des 
strat6gies suivant I'6volution de I'environnement et des ressources. 

2. 	 Ditermination des m6canismes de mesure par la d6finition des 
proc6dures d'enregistrement des variables cl6s (ASSEZ SPECIFIQUE). 

3. 	 Diffusion des objectifs 6tablis A travers toute I'organisation par la 
pr6sentation de budgets et de critbres de rendement. 

4. 	 Enregistrement des r6sultats et 6tablissement des 6tats comptables et 
financiers. 

5. 	 Mesure et comparaison de I'6tat pr6sent avec l'6tat anticip6. 
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6. 	 Analyse des 6carts et leurs causes. Rapport d'6valuation selon plusieurs 
critbres. 

7. 	 Transmission des r6sultats et analyse 6 I'administration sup6rieure 
responsable. 

8. 	 Participation Ala mise en oeuvre des mesures correctives. 

Etendue. Le syst~me de contrble doit dtre pr6sent A tous les niveaux de 
l'organisation et couvrir tous les aspects pertinents. 

Un bon systbme de contr6le n'est pas n6cessairement complexe; il doit 
cependant toujours dtre facile 6 comprendre et pratique 6 utiliser. 

Adaptation. Un syst6me de contr6le doit 6tre adapt6 6 chaque organisation. 

Ainsi, les variables d'une grande entreprise sont la plupart du temps si 
nombreuses et complexes que les dirigeants r6alisent facilement l'importance d'un 
syst6me de contr6le bien 6tabli. Ceci est 6galement vrai dans un contexte de 
d6centralisation. 

Un bon systbme de contr6le permet 6 la petite ou moyenne entreprise qui 
doit 6tre flexible de par sa nature m6me, de pr6voir 6 I'avance les mesures qui 
doivent dtre prises pour demeurer comp6titive et assurer ainsi sa survie et sa 
croissance dans un milieu en 6volution constante qui, s'il a pu permettre le succbs 
dans le pass6, ne favorisera peut 6tre pas toujours des r6sultats aussi glorieux dans 
I'avenir. 

Fonction de la nature et de la taille de l'organisation, de sa nature et de la 
diversit6 des produits fabriqu6s (ou du seul produit), le syst6me de contr6le doit 
6galement 6tre 6labor6 en fonction de la structure de l'organisation. 

Les 616ments de la structure de l'organisation, comme par exemple les 
d6partements et les divisions, constituent souvent du point de vue du contr6le des 
centres de responsabilit6: centres de profit dans lesquels I'accent sera mis sur le 
contr6le des d6penses; centre de production dont les crit6res de contr6le seront la 
qualit6 et la quantit6 des produits fabriqu6s (ou services rendus); centres 
d'op6rations mis sur pied pour des projets sp6cifiques pour lesquels les crt6res de 
mesure seront souvent complexes. 

Dans l'oraanisation d6centralis6e, le contr~le doit 8tre do toute n6cessit6 
centralis6. Pourtant on confond souvent d6centralisation des op6rations et 
d6centralisation des contr6les. Les deux ne vont pas de pair. Bien au contraire, la 
d6centralisation des op6rations n6cessite la centralisation du contr6le; plus on 



SFMD 123 

d~centralise les op6rations, plus on dolt centraliser le contr6le. Bien sOr, le contenu 
et les modalit6s doivent 6tre adapt6s 6 la d6centralisation (contr6le a priori vs 
contr6le a posteriori). 

Du point de vue hi6rarchique, le contr6le est g6n6ralement centralis6 dans la 
structure de l'organisation au niveau du management sup6rieur en position "staff" 
(conseil) avec autorit6 fonctionnelle sur les gens de ligne en ce qui a trait aux 
normes, standards et rgles de verification, d6termination et mise en oeuvre des 
m6canismes de mesure. 

Communication. Le syst6me de contr6le doit 6tre congu de fagon 6 
provoquer une r6action psychologique favorable de tous les secteurs et services. II 
faut bien admettre, qu'en pratique, ceci n'est malheureusement pas toujours le 
cas. De toutes les activit6s d'une organisation, le contrdle est probablement celle 
qui provoque le plus souvent par I'aspect "surveillance" et restrictif de son r6le, 
particulirement, voiro m~me uniquement aux niveaux interm6diaires et inf6rieurs, 
une source de r6action psychologique n6gative. Force est de constater 6galement 
que le contr6le a dans plusieurs administrations moins d'attrait que les autres 
activit6s du processus administratif au niveau sup6rieur. Tout oriantd qu'il est vers 
I'analyse de I'avenir, le planning attire naturellement celui qui se plait Aop6rer dans 
des situations de risque et d'incertitude. La prise de d6cision, l'organisation et la 
direction s6duisent celui pour qui ces activit6s constituent le cadre d'expression 
des talents de chef de file et de leadership. Le contr6le perqu traditionnellement 
comme 6tant plus terre-h-terre et comme venant apr~s I'action, a souvent mons 
d'attrait pour le manager qui se dit et se veut dynamique et orient6 non pas vers le 
pass6 mais vers I'avenir, vers I'action. 

Le manager r~aliste, sensible 6 l'importance fondamentale du contr6le pour 
le succ~s de son organisation, est conscient de la possibilit6 que la mise en oeuvre 
de cette activit6 provoquera un impact psychologique d6favorable ou tout au moins 
neutre et d~nu6 d'enthousiasme aux diff6rents niveaux de l'organisation. II 
accordera par cons6quent une attention particuli#re 6 la revalorisation du contr6le 
en soulignant I'aspect "pro-actif" de son r61e d'une part, et en sensibilisant le 
systme aux valeurs humaines d'autre part. 

La participation r6aliste des employ6s 6 la fixation des objectifs qui les 
concernent est un pas dans cette direction. Malheureusement, ce management par 
objectifs a souvent 6t investi de pouvoirs magiques ou est devenu, dans plusieurs 
cas, un instrument additionnel de manipulation. 

Int6gration. Le contr6le, actif A travers tout le cheminement manag6rial de 
l'organisation, constitue un processus continu et int6gr6. C'est sa dernire 
caractdrstique fondamentale. Continu, le syst~me de contr6le est une fonction 
quotidienne comme le sont tous les 616ments de l'organisation. Ceci n'empdche 
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pas 	que certaines de ses activit6s sont compl6t6es par 6tapes selon un ordre 
d6termin6: ainsi le sont, par exemple, le rapport des donn6es et la saine physique 
des 	inventaires. 

Int6gr6, le syst&me de contr6le coordonne des 616ments divers, dispers6s 
entre les diff6rents secteurs et rdpartis dans le temps en donn6es conciliables et 
comparables qui composent finalement les 6tats comptables et financiers. 

Types de Contr6le 

Les diff~rents contr6les sont habituellement regroup6s en deux grandes 
categories: le contr6le de gestion et le contr6le op6rationnel. 

Selon la d6finition courante, le contr6le op6rationnel est onent6 vers 
I'analyse des tches ou d'op6rations particulibres, facilement mesurubles 
quantitativement en donn6es pr6cises selon les rgles logiques et des normes 
d6finies: ainsi, par exemple, la production, les inventaires, la main-d'oeuvre directe, 
la facturation, la passation des march6s, l'engagement des d6penses, les 
proc6dures d'ex6cution budg6taire. 

Le contr6le de gestion de son c6t6 a trait 6 I'analyse de 
l'entreprise dans son ensemble ou A I'analyse de toute une division, de tout un 
service ou d'une op6r.tion qui ne peut dtre 6valu6e uniquement en termes 
quantitatifs et qui n6cessite des jugements subjectifs: ainsi, la recherche, le 
contentieux, la conception (ie travail des gens en position staff), les activit6s des 
cadres et du management sup6rieur, la main-d'oeuvre indirecte, les programmes 
d'entrainement et recyclage. 

Lorsqu'il porte sur le role "pro-actif", le contr6le permet d'envisager la 
formulation d'une classification plus exhaustive des diff6rents types de contr6le, 
fond6e A l'instar d'une nouvelle classification des types de planning sur un 
classement des genres de d6cisions prises par le manager. 

La mise en valeur de cette nouvelle classification des types de contr6le 
comporte pout le manager I'avantage consid6rable de concilier les classes de 
d6cision. IIpeut se concentrer sur ia solution de trois problmes de base d~coulant 
de I'existence de trois questions fondamentales : 

1. 	 Qu'est-ce que je dois faire avec les ressources que je poss~de (ou que je 
peux acqudrir), compte tenu de I'6volution du milieu et de l'organisation? 

2. 	 Comment dois-je agencer et encadrer les ressources de fagon 6 guider 
l'op6ration dans le sens d6sir6? 
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3. 	 Comment dois-je utiliser mes ressources de fagon 6 r6aliser mes objectifs 
le plus efficacement possible? 

La premi6re question a trait 6 la planification strat6gique, h la fixation des 
objectifs et des politiques. 

La deuxibme question fondamentale concerne la d6termination des 
mAcanismes d'encadrement et d'agencement des ressources en vue de leur 
mobilisation pour atteindre les objectifs. C'est le planning structurel concentr6 sur 
la mise en place de systbmes n6cessaires A la direction. 

La troisi6mc question donne lieu A la planification op6rationnelle 
(programmation) cqui s'intdresse A l'utilisation efficace des ressources actuellement 
disponibles. 
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SEGMENT VII - SUPERVISION 

OBJECTIFS DE LA FORMATION 

D'ici la fin du segment, le participant devrait avoir appris : 

1. 	 Identifier ce qu'est la supervision. 

2. 	 D6montrer oO la supervision intervient dans le processus manag6rial. 

3. 	 Connaitre les principaux outils de la supervision des ressources 
humaines, financi~res et matdrielles, et quand il faut les utiliser. 

La Supervision et le Contr~le 

La supervision est une activit6 manag6riale et humaine. IIexiste au moins 
trois d6finitions possibles de la supervision. 

o 	 Une d6finition 6troite, celle que I'on retrouve souvent dans les 
dictionnaires, Asavoir, commander et/ou diriger. 

o 	 Une d6finition moins 6troite, c'est-b-dire veiller Ace que le subordonnd 
ex6cute les taches qu'on lui assigne; v6rifier I'6tat d'avancement de 
I'ex6cution des plans afin d'en corriger le tir en cas d'6cart entre plans et 
performances. Cette d6finition a I'avantage d'Otre pr6cise sur I'objectif 
de la supervision mais elle ne traduit pas I'aspect "int6griste" de la 
supervision. 
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o 	 Une d6finition plus large, c'est-b-dire motiver, encourager, former les 
employ6s pour qu'ils exdcutent les t~ches qu'on leur aura assign6es, les 
int6grant davantage dans l'organisation. Cette d6finition a I'avantage 
d'Otre plus complte, int6griste et expansive tout en gardant I'aspect 
6troit du contr6le notd dans la premibre d6finition. 

Mdme si I'on opte pour la troisi~me d6finition, il est ind6niable que la 
supervision fait partie de la fonction manag6riale de contr6le, c'est-h-dire toute 
action du manager visant A assurer que les op6rations en cours sont conformes aux 
prdvisions. Le contr6le, on le sait, ne peut 6tre effectif que lorsque : 

- on r6ussit 6 6tablir des crit~res, des standards pour d6terminer les 
variables 6 contr6ler; 

- l'information est disponible pour mesurer le degrd de correspondance 
ou de d6viation 6ventuelle entre pr6visions et r6sultats, et 

- le manager r6ussit A interpr6ter correctement I'6cart et A 
entreprendre les actions visant A corriger 1'6cart 6ventuellement 
d6termin6. 

On se souviendra que le contr6le comprend trois variantes: 

o 	 Le pr6-contr6le: mobilisation et organisation des ressources humaines, 
mat6rielles, financibres, etc... en fonction des objectifs fix6s. 

o 	 Le contr0le en cours d'ex6cution: suivi des op6rations en cours pour 
assurer que les objectifs sont correctement poursuivis. Le principal 
moyen de contr6le en cours d'ex6cution est l'observation et la direction 
des managers que ['on appelle souvent "la supervision." Par le biais de 
l'observation personnelle, sur le tas, le manager d6termine si, et si oul, 
dans quelle mesure, le travail des autres avance conform6ment aux 
objectifs et aux moyens pr6vus dans les politiques et les proc6dures en 
vigueur. La d6l~gation de I'autorit6 permet aux managers de mener A 
bien ce type de contr6le en cours d'ex6cution. Les critbres permettant de 
mesurer les activit6s faisant l'objet du contr6le sont d6riv6s de I'analyse 
des descriptions de poste 6labor6s ainsi que des politiques qui, quant A 
elles, 6manent de la foriction de planification du management. 

o 	 Le contr6le ex-post: au "thermostat": le manager essaie d'analvser le 
feedback des cibles de I'action devant les r6sultats constat6s - in 
d'essayer, en cas d'6cart par rapport aux attentes, d'orienter les actions 

.futures' 
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Le Contr6le gar la Supervision et la Recherche de la Productivit 

En tant qu'activit6 de contr6le, la supervision implique I'61aboration et 
I'application par le superviseur au "supervis6" d'une s6rie de sp6cifications et de 
mesures en rapport avec la productivit6 du travail en question. Ces 6l6ments 
comprennent : 

o 	 La direction du travail: sp6cification des finalit6s, objectifs, moyens, 
etc... 

o 	 La qualit6 du travail: transparence des normes de productivit6. 

o 	 La quantit6 de production attendue du supervis6 dans un temps 
donn6 avec un intrant donn6. 

o 	 L'6conomie, c'est-b-dire l'efficience dans l'utilisation rationnelle des 
ressources. 

o 	 Les critres utilis6s tel que pour I'entretien des machines, la courtoisie 
dans la prestation de service, etc... 

o 	 L',fficacit6, c'est-b-dire le degrd de r6alisation des objectifs, le ratio de 
transformation des attentes en atteintes41 . 

L'6minent sp6cialiste en Management Peter Drucker nous sensibilise 6 la 
d6licatesse avec laquelle toute application de telles normes doit 8tre effectude. 

o 	 IIfaut pr66tablir les normes, les critbres et les mesures. Tant que les 
supervis6s produisent dans les normes, aucune action particulire n'est 
existe. L'inspection en tant que telle n'est pas un moyen l6gitime de 
contr6le par la supervision. 

o 	 Le contr6le par la supervision est fondd sur le feedback du travail 
accompli. C'est le travail lui-mdme qui doit fournir l'information faisant 
I'objet de la supervision. S'il faut une v6rification permanente, il n'y a 
alors point de contr6le. Le syst6me mis en place pour effectuer le 
contr6le par la supervision exige que l'on d6finisse le point focal dans le 
processus de travail oO le contr6le devrait s'exercer. O0, quand et A quel 
point contr6ler? IIfaut identifier les "goulots d'6tranglement" dans le 
processus de travail pour y 6tablir des contr6les par la supervision. 

o 	 L'institutionalisation du contr6le par la supervision est la condition sine 
qua non de son efficacit6. IIfaut donc que le syst~me de contr6le par la 
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supervision soit incorpori dans les routines journalibres ainsi que dans 
les attentes du personnel affectd par celles-ci. Cela implique un haut 
degr6 d'int6riorisation des attentes de la hi6rarchie par ce personner 2. 

La Supervision et le Management des Ressources Humaines 

Dans une certaine mesure toute la supervision est en fait le management des 
ressources humaines dans la mesure oO c'est par les hommes que la supervision 
s'exerce et c'est sur les hommes que la supervision doit compter pour obtenir des 
r6sultats. Certains 6l6ments de la supervision auront t6 approfondis dans le 
present module (notamment dans les segments portant sur la direction, 
l'organisation et la coordination, le contr6le), d'autres dans le module du tronc 
commun et de sp6cialisation sur le management des ressources humaines (dont les 
thames tels que le leadership, la d6l6gation, la motivation, la gestion des conflits). 
Voyez aussi les modules du management de l'information et du management des 
ressources financibres pour les outils de supervision. 

Les 	principales m6thodes que l'on peut citer sont: 

-	 Le constat (r6sultats par rapport aux pr6visions). 
-	 La d~cision (que faut-il faire pour rectifier tout dcart dventuel). 
-	 La communication (de la d6cision aux int6ress6s). 
-	 La motivation (des int6ress6s pour qu'ils I'appliquent). 
-	 La mise en oeuvre et le suivi. 

IIest possible voir souhaitable de consid6rer la phase direction et supervision 
du processus de contr6le comme celle qui englobe le contr6le de toutes les 
activit6s d6l6gudes aux collaborateurs. La responsabilit6 du manager, lorsqu'il 
supervise ses collaborateurs, consiste 6 (1) leur inculquer et/ou leur faire d6couvrir 
les m6thodes et proc6dures qui s'av6rent Otre appropri6es compte tenu de son 
analyse des circonstances existantes et (2) s'assurer qu'ils suivent ces proc6dures 
et m6thodes. La supervision dans ce sens est la mat6rialisation de la direction du 
manager, c'est-h-dire sa fagon d'exercer le leadership sur ses collaborateurs. Ce 
leadership s'exerce dans la supervision aux stades successifs de: 

o 	 Pr6-contr6le: par I'6laboration des proc6dures pour la s6lection, 
I'engagement et l'orientation des personnels, 6tant entendu que la 
d6cision quant 6 la s6lection sera bas6e sur I'appr6ciation autoris6e de la 
correspondance entre les capacit6s et les qualit6s du candidat par 
rapport aux exigences du poste 6 pourvoir. 

o 	 Contr6le en cours d'ex6cution: par I'laboration par le manager de 
m6thodes et proc6dures pour la d~l6gation des taches b ses 
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collaborateurs et pour le suivi de cette d6l6gation pour en assurer la 
r6ussite. 

o 	 Contr6le ex-post: par la v6rification des r6sultats obtenus. Ceci exige du 
superviseur I'61laboration et I'application des syst~mes pour g6n6rer 
l'information n6cessaire A la decision sur le maintien ou la modification 
d'un programme ou d'un projet donn6. Ceci exige on dautres mots que 
le superviseur s'assure de sources de feedback fiables. A c!t6 des 
sources deventies "classiques" au niveau du contr6le ex-post ( b savoir, 
I'analyse des bilans et I'analyse des coOts), il y a 6galement I'analyse du 
"contr6le de fiabilit" du service ou bien produit et, pour ce qui est des 
ressources humaines elles-m~mes, le m6canisme de feedback qui 
consiste , "interroger l'environnement," notamment ces personnes ou 
groupes qui devaient b6n6ficier des biens et/ou services en question. De 
la perception des consommateurs, ou de I'analyse objective du manager 
de leur perception, viendra un feedback "d'origine humain" extr6mement 
utile au processus d'analyse et do r66valuation que constitue le contr6le 

.ex-post4 

Ces principes diff6rents peuvent 6tre appliqu6s 6 un cas qui parait banal 
mais qui est en fait trop fr6quent et qui nuit gravement 6 la productivit6: I'ennui au 
travail. Ce ph6nombne est particulirement frappant Iorsqu'il s'agit de taches 
r6p6titives qui, chez certaines personnes, tendent 6 devenir automatiques. C'est 16 
oO I'ennui devient perturbateur quant aux efforts que le manager veut instaurer. La 
cr6ativit6 s'estompe, l'individu s'endort, pense 6 autre chose: il en r6sulte la 
routine avec comme cons6quences l'inattention au d6tail, la n6gligence des 
dossiers sortant du cadre normal et pourtant importants, parfois allant jusqu'au "je 
m'en foutisme." 

Le superviseur doi-, analyser I'existant et d6terminer pourquoi ses 
collaborateurs s'ennuient au travail. Dans la mesure oO le superviseur d6termine au 
cours de son analyse que la cause de I'ennui est un sentiment de d6motivation 
chez I'employ6, un sentiment de ne pas 6tre consult6 ou que le travail ne pr6sente 
aucun d6fi, il doit alors chercher un moyen pour r6veiller son int6rdt. Par exemple, 
la rotation des t~ches permettant un partage d'exp6rience et d'expertise, I'attribu­
tion de projets-sp6ciaux exigeant de nouvelles aptitudes, la constitution ­
lorsqu'indiqu6 -d'6quipes de travail pour analyser les problmes et proposer des 
solutions aux probl6mes 6pineux. 

IIexiste bien sOr des obstacles A cette approche innovatrice. 

1. 	 Les employ6s habitu6s A la torpeur de la routine r6sisteront tout d'abord 
au changement. Soyez patient avec eux en prenant soin de leur expliquer 
ce que vous attendez d'eux et pourquoi. 
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2. 	 Les employ6s r6agiront mal si vous les motivez en leur demandant 
d'analyser un probldme en groupe ou individuellement pour ensuite ne 
pas tenir compte de leurs suggestions. Une inattention de votre part peut 
miner votre cr6dibilit6. 

3. 	 L'ennui peut devenir permanent ou presque non seulement chez vos 
employ6s mais pour vous aussi. Evitez le fl6au du cynisme. Apprenez 6 
le diagnostiquer en vous-mbme ainsi que chez les autres. 

Suivez le tableau de bord suivant pour diagnostiquer et gu6rir I'ennui.
 

Analyse des causes. Dans votre service :
 

a) Les employ6s font-us certains travaux " 6 la chaine?"
 

b) Sentent-ils une relation avec le service ou produit sous sa forme "finie?"
 

c) Y a-t-il des changements de programme d'un jour 6 I'autre ou le
 
programme est-il toujours le mime tous les jours? 

Sensibilit6 aux effets de I'ennui. Avez-vous I'occasion de frdquemment 
constater : 

a) De I'inattention? 

b) Des d6faillances dans le service ou le produit qui restent sans 
explication? 

c) De petits accidents ou fr6quentes maladies qui donnent lieu A des 
cong6s?
 

d) L'accumulation progressive des dol6ances?
 

e) De I'hostilit6 de la part des employ6s envers vous mime?
 

Mesures correctives. L'une ou I'autre des mesures ci-aprds serait-elle appro­
pri6e 6 votre cas? 

a) Inspection lorsqu'un probl6me dclate. 

b) Inspection des conditions d'hygidne. 

c) Rotation fr6quente des taches. 
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d) Encouragement vdritable de suggestions constructives. 

e) R16ponses positives au feedback sollicit6. 

f) Appliquez-vous ces points 6 vous-mdme?" 

La Supervision en Rapoort avec le Budget et le Contr6le des CoOts 

Puisque dans la supervision on doit se r6f6rer aux 
plans pour les confronter aux performances r6elles enregistr6es, le budget devient 
un point de mire privil6gi6. Un budget n'est rien d'autre qu'un plan pour d6penser 
des ressources financibres afin d'atteindre certains objectifs. Dans la mesure o les 
d6penses r6ellement engag6es d6passent les normes pr6vues ou que malgr6 les 
d6penses, les objectifs ne sont toujours pas r~alis6s, cela signifie qu'il y a 6cart 
entre plan et performance, justifi6 ou non justifi6. 

Au m~me titre, si les d6penses enregistr6es sont inf6rieures 6 celles 
programm6es, cela peut signifier que les managers sont particulirement forts 
ayant obtenu "plus d'extrants pour moins d'intrants," comme cela peut signifier 6 
nouveau justifi6 ou non, que certaines activit6s qui auraient du 6tre r6alis6es ne 
I'ont pas t6. Le budget constitue un outil suffisamment transparent que, si le 
superviseur responsable r6ussit 6 le d6composer jusque dans ses plus petites 
composantes, il pourra certainement d6terminer ce qui s'est pass6 jusqu'ici et 
dans quelle mesure des actions correctives sont indiqu6es pour combler les lacunes 
constat6es ou corriger le tir45 . 

C'est souvent au superviseur que revient op6rationnellement la 
pr6occupation de l'organisation quant 6 la "crise financibre" qu'elle est en train de 
subir. C'est de plus en plus vers ce dernier que la haute direction se tourne lorsqu'il 
s'agit de contr6ler les coOts. S'il s'agit d'une organisation b but lucratif ou 
productrice d'un bien marchand, ilest certain que le manque de contr6le sur les 
d~penses peut facilement faire disparaltre la marge b~n6ficiaire. Mdme s'il s'agit 
d'une organisation produisant un bien non marchand ou un service social (par 
exemple, les soins primaires de sant6 ou I'enseignement), le gaspillage sous forme 
de personnel pl6thorique, "chomage d6guis6," 6quipements non utilis6s ou mal 
entretenus, cr6dits non affect6s ou utilis6s 6 des fins non programm6es ou encore 
d6passement des cr6dits allou6s, peut miner la cr~dibilit6 de l'organisme. Aussi, si 
[a production tombe, le coOt par unit6 de production ou de service accrolt. Ceci se 
pr6sente donc lorsque le nombre d'uni6s de production sur lesquelles on peut 
attribuer les charges diminue. Ces illustrations expliquent pourquoi le superviseur 
regoit souvent des consignes telles que: "Faites tout votre possible pour r6duire les 
coOts." C'est A lui que revient la "sale besogne" de transmettre et expliquer ce 
douloureux message 6 ses collaborateurs. Comment le faire? 
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La n6cessit6 d'effectuer le contr6le sur les facteurs qui augmentent les 
charges exige que le superviseur implique ses collaborateurs dans le processus. Les 
facteurs A mettre en action dans le processus sont: la main-d'oeuvre, les mat6riaux 
et les m6thodes de travail. 

Les collaborateurs du superviseur - eux-m~mes "op6rateurs fonctionnels" ­
sont mieux plac6s que quiconque pour r6duire le gaspillage car ce sont eux qui 
travaillent directement avec les mat6riaux. IIen est de mdme pour les op6rations de 
stockage, transport et manutention: ils sont bien plac6s pour en faire I'6conomie. 
Idem pour le temps "non utilis6 productivement." Bien motiv6s, ayant bien 
int6rioris6 les consignes de I'organisation, ces employ6s peuvent r6duire ce temps 
que l'on appelle souvent "slack" ou de relache. 

Le superviseur doit expliquer tel un entraineur 6 ses athletes, que les efforts 
suppl6mentaires de vigilance et d'6conomie qui leur sont demand6s par le 
superviseur sont dans leur propre int6rdt et non pas pour "Otre gentils" vis- 6 -vis 
de la direction. IIen va de leur boulot car si l'organisation fait faillite, ou le projet 
6choue, ils risquent de perdre leur poste. 

La Gestion des Stocks: Cas d'Application 

Voici une liste de points de mire li6s 6 la r6duction des coOts. Ce sont autant 
de questions qu'un superviseur sensible peut poser , ses collaborateurs 
techniques. M~me si le r6sultat de telles enqu6tes ne produit qu'une r6duction des 
coOts de 10%, cela peut bien repr6senter la diff6rence entre une situation 
inacceptable et une situation profitable pour la direction. 

Concernant les Mat~riaux : 

o 	 Peut-on r6duire le gaspillage? 

1. 	 En r6am6nageant les installations des dquipements. 

2. 	 En recalculant les distances entre dquipements et entre 6quipements 
et-op6rateurs, ou encore en repositionnant ou redimensionnant les 
6quipements. 

3. 	 En limitant les quantit6s de mat6riaux de travail en circulation. 

o 	 Peut-on r6duire le gaspillage au niveau du stockage et/ou de la gestion 
des stocks, des 6quipements ou du parc automobile ou autres parcs. 
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Concernant la Main d'Oeuvre: 

o 	 Peut-on amdliorer la programmation pour gagner du temps et/ou de
 
I'argent?
 

o 	 Que peut-on faire pour r6duire le "slack" ou le gaspillage au moment du 
changement de rotation du personnel? 

o 	 Peut-on r6duire le gaspillage en p6riodes creuses en pensant 6 d'autres 
tcches non sans importance qui peuvent 6tre accomplies alors tel que 
planification, classement, stockagp pr6paration du courrier ou 
formulaires, etc...? 

o 	 En quoi le recyclage et le oerfectionnement en cours d'emploi peuvent-ils 
apporter une am6lioration du fonctionnement et de I'efficacit6 des 
op6rations? 

o 	 Peut-on 6viter les frais d'engagement de personnel temporaire en 
programmant de manibre plus rationnelle la repartition et le partage des 
taches parmi le personnel permanent? 

Concernant les M6thodes : 

o Peut-on gagner du temps ou de I'argent au niveau stockage, transport, 
transmission et communication de I'information? 

o 	 06 peut-on simplifier les circuits administratifs et/ou les procedures de 
rapportage (compte rendu)?46 
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SEGMENT VIII - LE MANAGEMENT MODERNE: CONCEPT MULTIDIMENSIONNEL 

OBJECTIF DE LA FORMATION 

A la fin de ce segment vous devriez 6tre en mesure de: 

1. 	 Distinguer entre les fonctions thoriques de management moderne et les 
fonctions 6largies d'un cadre sup6rieur. 

2. 	 Ddfinir les r6les identifi6s dans la recherche de Mintzberg. 

Dans ce segment, nous essayerons de r6pondre aux questions suivantes: 

o 	 Pourquoi les fonctions th~oriques du management ne semblent pas 
capturer toute la multiplicit6 des activit6s des cadres sup6rieurs? 

o 	 Est-ce qu'on a essay6 de rapprocher la th6orie de ces fonctions 6 la 
r6alit6 de ce que font actuellement les cadres sup6rieurs? 

o 	 Pourquoi certaines activit6s des cadres sup6rieurs ne corrrespondent­
elles pas bien aux cat6gories des fonctions? 

-	 Comment pourrait-on int6grer les r6sultats de la recherche dans une 
d6finition du management moderne adapt6e 6 la r6alit6 africaine? 
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POSDCORB - Les Fonctions du Management D6voil6es 

Quana vous rentrez chez vous A la fin de la journ~e, vos enfants vous posent 
souvent la question suivante: "Papa, qu'est-ce que tu as fait aujourd'hui?" 
Qu'allez-vous r6pondre? 
"Et bien, j'ai commenc6 avec un peu de planification strat6gique, et puis je suis 
pass6 6 I'organisation des moyens de I'entreprise, et puis..." Au d6but des ann6es 
1970, un 6chantillon de cadres sup6rieurs et de PDGs devaient r6pondre 6 ces 
m~mes questions, cette fois pos6es par un chercheur canadien Henry Mintzberg. 
Mintzberg se demandait pourquoi, Iorsqu'on observait les activit6s des cadres 
sup6rieurs, on ne pouvait pas classer facilement ces activit6s 6 I'alde des fonctions 
th6oriques si souvent d6crites dans la litt6rature du management. Mintzberg 
r6sumait I'ensemble de ces fonctions dans le terme POSDCORB qui voulait dire (en 
anglais): planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting, and 
budgeting. Voyez le tableau suivant pour trouver les 6quivalents frangais. 

POSDCORB: CONCEPTION THEORIQUE DES FONCTIONS DU MANAGEMENT 

P PLANNING PLANIFIER 

0 ORGANIZING ORGANISER 

S STAFFING RECRUTER 

D DIRECTING DIRIGER 

CO COORDINATING COORDONNER 

R REPORTING RAPPORTER 

B BUDGETING BUDGETISER 

Se basantsur maintes observations des activit6s r6elles des cadres 
sup6rieurs et des PDGs, Mintzberg est arriv6 , la conclusion suivante: ces cadres 
sup6rieurs passaient la plupart de leur temps Adchanger des informations ou au 
t6l6phone ou dans des rencontres non-programm6es ou dans les r6unions de courte 
dur6e. En ce qui concerne I'analyse Ii~e aux fonctions th6oriques, il n'y en avait 
pas tellement. D'ailleurs, ces cadres sup6rieurs admettaient 6 Mintzberg qu'il 
pr6feraient des informations imm6diates, des rencontres face A face, et des 
d6cisions qui portaient sur I'op6ration de court terme4 7 . 
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Les R61es de Mintzberg 

Pour mieux d6crire le travail des cadres sup6rieurs, Mintzberg a essay6 de 
grouper leurs activit6s en catdgories coh6rentes. II en r6sultait dix groupes 
d'activit6s que Mintzberg a nomm6 les dix r6les des cadres sup6rieurs. Ces r6les se 
divisaient en trois sous-groupes que vous pouvez voir dans le tableau suivant. 

LES ROLES DE MINTZBERG 

ROLES INTERPERSONNELS 

1. PATRON 

2. LEADER 

3. LIAISON
 

ROLES INFORMATIONNELS
 

4. SUIVI 

5. DISSEMINATEUR 

6. PORTEPAROLE
 

ROLES DECISIONNELS
 

7. ENTREPRENEURIAT (ESPRIT D'INITIATIVE) 

8. SAPEUR-POMPIER (LES URGENCES!) 

9. DISTRIBUTEUR DES RESSOURCES
 

10.- - NEGOCIATEUR
 

Ce qui est important dans les r6les de Mintzberg c'est que toutes les 
activit6s qui constituent les r6les sont visibles, c'est 6 dire, on peut les observer 
dans la vie quotidienne. En plus, ces r6les int~grent toutes los activit6s des cadres 
sup6rieurs (sans exclure les activit6s dites non-manag6riales) dans un contexte 
globale du management. Enfin, ces r6les forment un tout. L'absence de I'un des 



SFMD 139
 

r6les dans le comportement d'un manager met en cause 1'6fficacit6 des autres 
r6les. Nous vous donnons ci-dessous plus de d6tails sur les r6les de Mintzberg. 

Les R61es Interpersonnels. Pour checun des r6les dans cette catdgorie, IQ 
contact interpersonnel est d6terminant. Le r6le de "patron" revient au manager 6 
cause de son autorit6 formelle. Parce qu'il est "le patron," on lui demande de 
repr6senter son organisme. On lui fait appel pour donner des discours, pour signer 
la correspondance, pour pr6sider les r6unions, en bref pour servir de symbole de 
l'entreprise Le r6le de "leader" c'est ce qui transforme I'autorit6 formelle en 
pouvoir effectif. II d6finit le climat et le style de I'entreprise. II 6tablit les normes de 
recrutement, il motive les ouvriers, ilfait la correspondance entre les besoins 
personnels et les buts de l'entreprise. Le r6le de "liaison" c'est 1'6norme r6seau de 
contacts er'tretenu par le chef d'entreprise. Ces contacts sont le plus souvent en 
dehors de la structure formelle de I'entreprise. Plus important, ces contacts sont 
d'un caract re horizontal, c'est 6 dire avec des personnes du mime statut social. 

Lesr6les informationnels. Pour chacun des r6les dans cette cat6gorie, le 
concept d'6change d'informations des informations ast d6terminant. Dans le rle 
de "suivi," le manager s'informe de tout ce qui se passe dans son entreprise. II est 
toujours A la recherche des informations. A cause de son statut, ilregoit beaucoup 
d'informations. IIa besoin de ces informations pour se rendre compte des 
changements, pour identifier des opportunit6s, pour mOrir les d6cisions. Dans le 
r61e de "dissiminateur," le manager renvoie 6 l'int6rieur de I'entreprise les 
informations dont il dispose. Ces informations peuvent porter sur la r6alit6 (c'est 6 
dire, elles sont vraies ou fausses) ou 6 une pr6ference (ce qu'on devrait faire). 
Dans le r0le de "porteparole," le manager vise surtout I'environnement de 
I'entreprise. II informe ceux qui conditionnent son autoritd, c'est 6 dire le conseil 
d'administration, le ministre, le sup6rieur hi6rarchique. Et il informe ceux qui 
rentrent en contact, d'une fagon ou d'une autre, avec l'organisation - les clients, 
les fournisseurs, la presse, les associations. 

Les ROles Ddcisionrel$. Pour chacun des rOles dans cette cat6gorie, la prise 
d'une d6cision ;mportante est d6terminante - les autorisations, I'emplois de temps, 
la convocation des r6unions, etc. Dans le r0le de "l'entrepreneuriat," le manager 
identifie les occasions pour changer une partie de l'organization (dans ce contexte, 
le r0le de suiviest surtout important). Une fois l'occasion identifi6e, il met en 
marche une strat6gie d'am6lioration (ild6lgue, ilautorise, il stipervise). Dans le 
r0le de "sapeur-pompier," il r6pond aux cas d'urgence, c'est 6 dire une situation 
qui demande son attention imm6diate. Le conflit entre personnes est une situation 
qui demande souvent l'intervention du chef. Dans le r0le de "distributeur des 
ressources," le manager est surtout impliqui dans les d6cisions sur I'emploi de 
temps, la programmation des t~ches, et les autorisations. Enfin, dans son r0le de 
"n6gociateur," le manager est appel6 A n6gocier ou pour les ressources, ou pour 
une marge de manoeuvre, ou pour certains avantages. L'activit6 peut 8tre formelle, 
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telle que les n6gociations avec les syndicats, ou informelle, telle que I'autorisation 
de changer des m6thodes de travail. 

La m~thode de Mintzberg sur le comportement du manager noIs aide 
beaucoup A compl6ter notre concept du "manager moderne." II y a un aspect 
technique dans le travail du manager, mais il y a aussi un aspect trbs personnel. Le 
manager moderne int~gre ces deux aspects pour atteindre les objectifs de sa 
structure. Dans la dernibre partie de ce segment, nous allons essayer de r6sumer 
tous les 616ments du "manager moderne." 

Une Red6finition - Le Manager Moderne 

Le cadre sup6rieur (celui qui est responsable pour la gestion des ressources 
importantes en hommes, argent et mat6riel) qui se limite A I'application des 
fonctions th6oriques (dit "cycle de gestion") ou classiques ne pourra pas tirer, 6 la 
longue, le meilleur de ses ressources. II lui faudra, en plus de ces techniques 
rationnelles, un ensemble de capacit6s en management, pour r6pondre au 
demandes des ann6es 1990. A cet sujet, les propositions suivantes de Aliou 
Samba Diallo r6sument le concept de management moderne. 

Le management moderne est fond6 sur certaines hypotheses fondamentales 
bas6es sur les attitudes et les besoins des travailleurs, notamment I'6volution de 
leurs relations avec le travail. La plus essentielle de ces hypotheses est celle-ci: 
tout individu aime (pr6f~re mime) un travzil stimulant dans un environment humain 
salubre. 

IIen d6coule que la productivit6 sera accrue de fagon marqude lorsque les 
travailk,urs assument certaines responsabilit6s dans I'laboration des d6cisions, 
I'am6lioration des m6thodes de travail, et lorsqu'ils participent effectivement 6 
1'exdcution. 

En corollaire, les travailleurs deviennent moins productifs, moins efficaces, 
moins novateurs s'il ne leur est pas offert la possibilit6 de relever un ddfi 
quelconque qui participe 6 leur 6panouissement personnel et professionnel. 

La seconde hypoth6se fondamentale retenue par la grande majorit6 des 
soci6t6s dynamiques du secteur priv6 est: les gens pr6frent travailler au sein 
d'une 6quipe coh6rente oO ils se sentent plus efficaces que de travailler seuls, ou 
en accomplissant des taches parcellaires ou r6p6titives. 

Le management moderne demande donc au dirigeant de ddployer davantages 
d'efforts pou, constituer des 6quipes et pour travailler en 6quipe. Le manager 
moderne consacrera plus de temps que ne le faisaient les traditionalistes du debut 
du XIX si~cle, dans des domaines tels que la communication en amont, et en aval 
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des d6cisions, la persuasion, la motivation, la maTtrise des facteurs 
d'environnement, la form3tion. 

Ii accorde une plus grande d6l6gation de pouvoirs et de responsabilit6s. II 
met en avant les attitudes et la comp6tence pour le travail en 6quipe. Dans le 
management moderne, ily a aussi une hypoth~se importante concernant 
I'organisation elle- m6me, le travail productif et les objectifs: chaque individu vit 
dans un environnement oO le rythme va s'acc6lerant, avec des changement 
rapides. A cause de cela I'id6e suivante est retenue: 

Le manager moderne sera surtout appel6 A g6n6rer des changements tant au 
niveau des connaissances, des valeurs que des comportements. 	Le manager 
moderne a donc davantage besoin de comp6tences humaines et 	organisationnelles 
que celui des ann6es 1950; sa rdussite sera mesur6e autant sur le travail accompli 
que sur le plan humain. 

Le management moderne peut se d6finir comme la gestion humaine du 
processus de changement dans tous les secteurs de nos soci6t6s 48 . 

Pour vous aider 6 aqu6rir les capacit6s du manager moderne, l'Universit6 de 
Pittsburgh vous a pr6par6 une collection du mat6riel p6dagogique: cinq modules 
pour le "Tronc Commun," c'est 6 dire les cours auxquels tout le monde participera, 
et cinq modules de sp6cialisation, suivant les pr6ferences individuelles. Les 
modules du tronc commun s'adressent aux capacit6s fondamentales en 
management de chaque cadre sup6rieur. Les modules sp6cialis6s vous permettront 
d'approfondir vos comp6tences dans une discipline de management 
correspondante 6 vos responsabilit6s professionnelles. 

MODULES DES SEMINAIRE FRANCOPHONES EN 
MANANGEMENT DU DEVELOPPEMENT 

TRONC COMMUN 	 SPECIALISATIONS 

1. 	 Introduction au Management 1. Planification et 
Management des Projets 

2. Management de I'lnformation 
et des ses Technologies 2. Management des 

Ressources Humaines 
3. Techniques de N6gociation 

3. Management des 
4. Planification Strat6gique 	 Ressources Financibres 
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5 La Femme et le Management 4. Entrepreneuriat et 
Management des 

6 Changement Dans I'Organisation Entreprises 

5. Formation des Formateurs 

6. Management de 
I'Environnement 
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OBJECTIFS et CONTENU 

Ceodleduprogramme vie6dtrlsparticipantsdoconcepts, d'outllset do 
m~thodes leur permettent de structurer,d'utiliseret d;e g~rer lInformation 
comme une ressource Importante darts leur organisation 

" 	 En particulier, leur faire prendre conscience: 
0 	 de I'existence et de l'importance de l'information dans I'organisation 
a 	 de I'avantage d'utiliser I'information pour g~rer et prendre des d6cisions 
n 	 de la possibilit6 de d6velopper et d'utiliser des syst~mes d'information pour 

traiter les donn6es de fagon simple et efficace dans leur activit6s quotidiennes. 

, 	 D'apprendre A6laborer un syst~me d'information pour le management: rapports, 
dossiers, fichiers, r6pertoires, proc6dures ...un SI manuel et/ou informatis6... 

" 	 De demystifier et de saisir les grands principes de fonctionnement et les types 
d'utillsation de I'informatique dans I'organisation. 

On aborde le traitement des donn6es et 'utllisation de I'information comme des 
Lctivit6s de rationalisatlon et de syst6matisation directement reli~e aux actlvit6s 
quotidlennes et A la gestlon courante et qui n'impliquent pas obligatoirement 
I'utilisation de I'informatique (l'informatique n'est pas consid~r~e comme une panac6e 
mais bien comme un moyen, si disponible.et souhaitable, d'augmenter la performance 
du traitement des donn6es): 

lIasyst~matisation des proc6duros de traitement des donndes 
lIastructuration d'is donndes en fichlers et la rationallsatlon de l'utilisation de 
I'information touchant : 
" 	 les op6rations de base de I'organisation (la fourniture de biens et/ou de services) 
" 	 la gestion des autres ressources: mat6rielles, financibres et humaines 
" 	 les operations cldricales (secretariat et tenue de bureau) 
" 	 I'intervention professionnelle sur le terrain et la recherche sp6cialis6e 
* la gestion de projets
 
lIapossibilit6 d'utiliser des technologies de l'information ( informatique,
 
bureautique, t~l6matique, photocopie, fax...) pour soutenir le processus de
 
traitement des donn~es et de fourniture d'information
 

SFMD / Module Management de lnformation 



METHODE PEDAGOGIQUE 

" 	 Presentation des concepts, des m6thodes et des exemples par le professeur 

" 	 Travail en atelier: le d~veloppement d'un SI. Le choix de rorganisation et du 
syst~me appartient Achacun des sous- groupes de participants qui auront W 
form6s par ces derriers. 

" 	 Demonstration d'applications informatiques sur micro-ordinateur. 

" 	 Presentation des travaux par les participants de chaque sous-groupe et choix du 
meillaur travail. 

Ce 	document contlent des extraits de: 

Voyer,Pierre: "L&manuel du techno-managere ]a n de J ,fr.atJonM ds 

technologies", Agence d'Arc, Montr6al, 1990 
On pourra retrouver dans ce volume certaines r~f~rences 
bibliographiques qui ont t6 omises dans le but d'all6ger le texte. 

Yves Poulin: Matdriel p~dagogique sur le d~veloppement des SI
 

Ce document s'inspire aussi des docuaients ddvelopp~s au fil des anndes pour I'nstitut
 
Internstional pour le D6veloppement du Management, utilis6 au S6minaire
 
Francophone en Management du D6veloppement, en particulier le module 2, intitul6:
 
"Management de I'information et introduction & la micro-informatique" de:
 
Rolland Hurtubise et les ajouts sur les technologies de I'information de Pierre Voyer.
 
L'exemple # 1 (p.49) en a W tir6 pu*. adapt6.
 

Le gdndrique masculin est utilis6 sans discrimination, Aseule fin d'alldger le texte.
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DEROULEMENT et CONTENU 

-


INTRODUCTION au module sur le SI: 

Prdsentation: 

* Prdambule et pr6sentation du domaine et du sujet 
" Objectifs, approche, calendrier des activit~s et organisation logistique 

PARTIE 1: 	 La ressource informationnelle et 
le concept d'information de gestion 

Echange avec les participants:la definitionde Pinformation 

Pr6sentation: 

" L'importance 	de Iinformation pour I'organisation comme ressource 
* L'importance 	de l'information pour le manager 
* L'importance de bien traiter et de bien gerer l'information 
" L'utilisation de la technologie comme un moyen de mieux traiter l'information 
" Les acteurs dans le d~veloppement de systbme d'information 
" La relation logique entre l'organisation, la gestion, I'information et la technologie 

Atelier, Exercice / discussion: 

Les pnncipales constatations et pr6occupations face au traitement de Pinformation dans 
le milieu de travail 
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PARTIE I: Le Syst~me d'information (SI): concepts et vocabulaire 

Pr6sentation: 

L'information et le management 

" 	 Donn~es versus information 
" 	 Les caract6ristiques de rinformation par niveaux d'activitds et types d'employ6s: 

" Les donn6es d'op6rations et le travail du personnel de support "clrical" 
" L'information op~rationnelle pour le suivi des activit~s quotidiennes 
" L'information de gestion pour la prise de d6cision du manager 

" 	 Le processus de gestion et I'importance de I'information 

La 	description d'un syst~me d'information (SI) 

Exercice: ddcouvrir les 6 mots-cids de la ddflnitiondun systdme dinformation 

Pr6sentation: 

" 	 Le processus et les composantes du systbme d'information pour le management 
Une d6finition pratique d'un SI: 6 mots clds, le concept ITCOCU: 

Input (saisie des donn6es), Traltement (manipulation) Conservation 
(m~morisation des donndes en fichiers et dossiers), Output (rapports produits, 
inforroation fournie) Communication (diffusion de l'information, circulation des 
documents), Utilisatlor (utilisation faite pour les op6rations et activit6s, le 
reportage de gestion et le support A la prise de ddcision...) 

" 	 Un exemple d'application du module ITCOCU: la paie 

" 	 Les supports mat6riels tangibles d'un systbme d'information et exemples 
" Les imprim6s et les formulaires de saisle 
* 	 Les fichiers et les bases de donn6es, 
o 	 les m6canlsmes administratifs et les proc6dures simples de traitement des 

documents, des fichiers, des imprim6s ...
 
" Les r6suftats, les rapports
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PARTIE 	III: La conception d'un SI: m6thodologie et outils 

Pr6sentation: 
Les 4 btapes de la d~marche de r6alisation d'un SI: 

Etape 1: 	 La description du projet de syst~me d'information dans le contexte de 
l'organisation, do I'entreprise ou de I'unitd administrative concernde 
1.1 	 La description de I'organisation: 
1.2 	 Le plan du projet de systbme d'information 
1.3 Les ressources allou~es au projet de syst~me d'information: 

Etape 2 L'analyse du syst6me d'information existant 
2.1 	 La description du systbme d'information existant: 
2.2 	 Le diagnostic du systbme d'information existant et l'analyse de 

besoins: 
IEtape 3 	 La conception du nouveau syst6me d'information ou du syst~me 

am6lior6 (le d6veloppement "sur papier") 
3.1 	 Le nouveau systbme d'information: structure (sch6ma informationnel) 

et contenu (tableau ITCO) 
3.2. 	 La possibilit6 d'utiliser la technologie informatique 

Etape 4 	 La mise en place et la gestion de l'utilisation du SI 

PARTIE 	IV: Le d6veloppement d'un SI: ATELIER 

Pr6sentation des r6sultats attendus des participants 
Exemple de travaux d6jA compl6tds 
Consignes de fonctionnement et horaire 
Organisation des 6quipes et choix d'un syst~me Addvelopper par chacune des 6quipes 
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Suite de I'atelier de d~veloppement du SI 

Atelier dlrlg6 et supervis6 ob les participants, en sous-groupes, font la 1re partle do 
leur travail: I'analyse et la conception du SI 

PARTIE V: Les technologies de l'information: 6l6ments principaux 

1. On aborde la dimensiontechnologique(informatique) 

Pr6sentationen classe ou en salle micro:possibilt6 de support viddo 

" 	 Les technologies de 'information comme outil de traitement de rinformation 
" Les types de systbmes informatiques et bureautiques, et les autres "tiques" 
" Les architectures technologiques 
• Des exemples d'utilisations, d'applications dans les organisations publiques 

" 	 D6monstration d'applications courantes sur micro-ordinateurs :chiffriers, banques 
de donn6es, reportage statistique, systbme de prise de ddcision ... 

2. 	On compiete le travailen atelieren yajoutant la dimension 
technologique 

• 	 Analyse par les participants de la possibilit6 d'informatiser le SI d~velopp6 en 
atelier, en tout ou en partie. On complete le travail ddj. entrepris. 

• 	 Dessin du sch6ma technologique correspondant 

Jou 

Pr6sentation des travaux en pi6nibre 
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PARTIE I: 	 La ressource Informationnelle et
 
le concept d'information de gestion
 

L'information comme une ressource essentielle h g6rer 

Discussion / tour de salle Une ddfinition de Iinformation:
 
C'est quoi, linformation en g~n6ral ?
 
C'est quoi, rinformationd'op~ration et de gestion ?
 

Pour le manager, l'information permet de se construire un modb1e de la rdallt6, de se 
faire une idle de la situation avant de prendre une decision. 

D'ailleurs, bien souvent, ce n'est pas la ressource elle-mdme, "'objet" comme tel que le 
manager gore, mais bien l'information sur cette ressource, sur cet objet. Par exemple: 

* 	 le manager n'a pas n6cessairement devant lui 'ensemble du materiel disponible 
dans 'entrep6t mais plut6t la liste, I'inventaire de ce mat6riel lorsqu'il planifie 
I'approvisionnement 

* ce n'est pas seulement les billets de Nonque comme tels que g6re le responsable 
d'un projet, mais aussi et surtout l'ini,, rnation sur le budget et les d~penses 

" 	 ce n'est pas toujours avec I'ensemble des individus en personne devant lul que le 
directeur du personnel prend des ddcisions, mais plut6t avec de l'information sur ce 
personnel I 

L'omnipr6sence de I'information dans les actions quotidiennes nous oblige donc Ala 
considdrer comme une ressource Agdrer, au m~me titre que les autres ressources, 
humaines, mat6rielles et financibres. Et m~me plus: 

L'Information n'est ni plus ni moins quo la ressource des ressources:
 
elle permet de "suivre" les 3 autres ressources selon un modble plus ou moins prdcis et
 

correct de la rdalit6, d6pendamment de la qualit6 du syst~me qui la fournit I
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L'importance grandissante de I'information pour I'organisation 

Partout dans le monde, les activit6s de l'organisation contemporaine 6voluent en 
termes de volume, de diversit6 et de complexit6. En particulier dans les pays en voie 
de d~veloppement, mentionnons I'augmentation des clientbles et des services Aoffnr 
par les org'nismes, I'6volution des march6s et 'expansion du commerce, l'obligation de 
g~rer les projets de d~veloppement de mieux en mieux parce qu'ils ont des budgets de 
plus en plus serr6s, et des activites de plus en plus complexes Asuperviser. 

D'abord, I'existence et la communication d'information est fondamentale
 
pour le bon fonctionnement, la coordination des activitds ou des oprations de
 
chacune des parties de l'organisation, et fondamentale aussi pour I'linteraction des
 
employds qui le, composent. L'6change d'information d'opdrations est 6tendu et le flux
 
d'information est continuel, par exemple entre les secteurs entre eux (production,
 
approvisionnemet, vente, ...) et avec I'extrieur (fournisseurs, clients, sous­
contractants, poplation, institutions financibres, ministeres...) Synth~tis~e sous forme
 
d'information do gestion, elle continue de circuler chez les managers de I'organisation
 
ou de I'entreprise, les dingeants ...
 

IL'importance de I'information pour le manager 

Ensuite, I'utilisation d'une bonne information est essentielle Atout manager qui 
veut prendre ses d6cisions de fagon ratlonnelle et 6clair6e, assurer le bon 
fonctionnement de son unit6 administrative ou de son organisatlon, ou atteindre 
les objectifs de ses projets. En effet, en l'absence de systbme d'information, on est 
souvent oblig6s de s'alimenter en information d'une fagon inutilement complexe et trbs 
coteuse: 
* 	 Devoir faire une enqudte ou une 6tude sp6ciale c chaque fois que le manager a 

besoin d'information pour decider; 
" Devoir aller chercher de l'information par un canal autre que celui du mode de 

fonctionnement normal de l'organisation qui devrait alimenter correctement le 
manager en information. De plus, si le canal formel n'est pas utilis6, le rdsultat 
du travail de beaucoup de personnel administratif reste vain 

" 	 De devoir effectuer des vrifications et des contre-vArificatcons pour chaque 
information que l'on regoit I 
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La 	n6cessit de bien tralter et de blen gIrer l'information 

La nouvelle r~alit6 informationnelle cr~e aussi la n6cessit6 de Ia tralter de fagon 

syst6matique: des imprim6s ou formulaires Aremplir et &traiter qui sont bien 

construits, des donn~es Aconserver en fili6res qui sont bien structurdes, des rapports A 

fournir ou Autiliser qui informent vraiment... 

Or, mnettre de I'ordre dans i'information de gestion et les fichiers de donn~es, 
en ;ationaliser le traltement et en assurer lNuilisation opimale, 

c'est cela, se d( velopper un systb.me d'information! 

Un 	SI, ce n'est pas quelque chose qu'on ach6te chez un distributeur informatique 

Un syst~me d'information repose sur I'id~e que le flux d'information suit, comme les 

autres "matires" en production, une s6quence particulibre Achaque organisation. 

Chaque projet de d~veloppement de syst~me est donc particulier. 
1. Le d~veloppement dun syst6me consiste avant tout 6 rendre plus rigoureuse 

cette s6quence de traitement de I'information par: 
0 la systdmatisation des m6thodes et procedures administratives de saisie, de 

traitement. de stockage des donndes et de diffusion de I'information qui en r~sulte 
0 la quantification des r6sultats des op6rations sur le terrain et dans le bureau 

0 la structuration des donn~es en fichiers, r6pertoires, registres 
0 le ddveloppement ou I'am61ioration de documents approprids: imprim~s, 

bordereaux, listes, factures, livres comptables... 
* 	 I'amdlioration de I'utilisation de I'information touchant: 

* 	 les operations de base de i'organisation (la fourniture de biens et/ou de services) 

• 	 la gestion des autres ressources: mat~rielles, financibres et humaines 

* 	 les operations administratives (secrdtanat, tenue de bureau par des commis) 

* 	 rintervention professionnel!e sur le terrain et la recherche sp6cialis~e 
* 	 la gestion de projets 

2. 	 Le d6veloppement d'un syst~me consiste ensuite en 'utllisation de 
i'informatique aux endrolts appropri6es 

L'objectlf n'est pas de tout formaliser et quantifier, mais de mettre de I'ordre dans ce qui 

est formalisable Plus un manager a un poste 6lev, plus il est confront6 avec 
I'informel. Et ce n'est pas parce qu'on syst6matise que I'informel va disparaltre ! 
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Le traitement de l'information peut-il se limiter Amanipuler du papier, 

de faqon conventionnelle ? 

La gestion de l'information peut 6tre relativement simple. Le papier constitue le 
principal support d'information conventionnel. La gestion de l'information peut, en fait, 
se limiter au contr6le du m6dium tangible: le papier assure au manager la qualit6 du 
contenu et le respect de la logique du r~seau de communication formelle et du pouvoir 
de gestion. Le fonctionnement des employ6s "au bureau" s'articule autour de la gestion 
et de la fourniture de ce papier aux employds qui en ont besoin (aux intervenants et 
aux managers) et si le "syst~me de dossiers" est clair, compris et accept6 par tous, la 
supervision du traitement de l'information peut se faire visuellement et directement en 
alignant les bureaux et les classeurs en ordre, puis en passant dans I'all6e. Le bruit du 
papier froissd, des machines A6crire et des sonneries de t6l6phone donne I'im­
pression, sinon la satisfaction, de la f~brilit6 du bureau. 

Mals est-ce suffisant? 
Pas toujours. 

L'utilisation de la technologle comme un moyen de mleux traiter et 
g6rer linformation 

Dans certains cas, i peut 6tre souhaitable et rentable d'utiliser I'informatique, la 
bureautique ou la tdlmatique comme un moyen d'amiorer encore plus le 
traltement de I'information. 

En particulier lorsque les donn6es Atraiter sont en grand nombre, et qu'elles sont 
n6cessaires rapidement. 
Ou que le traitement des donn~es est trop complexe pour 6tre fait manuellement 
Ou que les textes Adactylographier doivent 6tre reproduits dans une forme impeccable 
Ou que le mime document doit 6tre produit en plusieurs versions diff6rentes 
...
etc...
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Les acteurs dans le d veloppement de systbme dnformation 

IIest relativement facile de mettre sur pied des systbmes d'information pouvant traitor 

et stocker correctement les donn6es sur les op6rations et pour la gestion, que ce swit 

de fagon manuelle ou informatique, rals encore faut-il sen occuper. 

Un bon Systbme d'jnformation pour le Management ( un SI) n'est ni magique nile fruit 

du hasard. Diffrentes personnes vont intervenir dans le d~veloppement et r'utilisation 

d'un syst~me d'information: 

D'abord les "clients" du syst6me:
 
" Le manager utilisateur (le directeur, le chef de service ou le syst~me est implantd)
 

" Les usagers directs (ceux qui traite ou utilisent les donndes): les techniciens, les
 

sp6cialistes-experts, ... 

Leur r6Ie, en g~ndral, consiste Acollaborer Aram6lioration du fonctionnement 

administratif, As'assurer de bien exprimer leurs besoins et que les fonctions et les 

outputs du systbme y correspondent. Le manager, en particulier, doit s'assurer de bien 

ddcnre ses activitds et son processus de decision s'il veut prdciser les informations 

n6cessaires pour le faire correctement. IIdoit aussi s'assurer que le syst~me soit utilis6 

et que les r~gles d'utilisation du systbme soient respect6es. 

Ensulte les "fournisseurs" du systime: 

" le chef de projet Informatique (ou d'organisation et m6thode dans le cas d'un 

syst~me manuel) 
" les analystes de syst~mes d'information, et les Informaticlens qui vont 

d6velopper et implanter le syst~me 

Leur r6le en est un de specialiste. Ce sont eux qui ont la connaissance et I'expdrience 

des syst~mes, qui connaissent les m~thodes d6tailldes de conception, et qui peuvent 

proposer le bon type de machine et de logiciels... 
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Mdme s'il n'a pas Aen 6tre le concepteur principal du SI, en particulier Iorsque le 
syst~me est informatique, le manager dolt quand m6me en surveiller le 
d6veloppement, m~me y participer comme "client", et surtout voir &en assurer 
l'utilisation optimale: il en va de la performance de son unit6 administrative. 

D'abord, il faut s'occuper du syst6me d'information avec beaucoup d'attentlin: 
Pour accomplir les tdches de traitement de l'information, ilfaut du personnel, et 
possiblement des machines, de I'informatique ou de la bureautique, des "technologies 
de l'information". Les efforts n6cessaires et les coOts associds Ace traitement de 
l'information sont souvent importants et peuvent souvent faire la diffdrence entre le 
succbs ou I'dchec d'un projet, entre le bon fonctionnement ou I'anarchie dans une 
organisation. 

Ensulte, comme l'information est la matire premibre du travail du manager, le fait 
d'intervenir au niveau de l'information, c'est toucher Aquelque chose de d~licat, de 
particuliirement sensible.L'information n6cessite une attention particulibre aussi parce 
que sa valour pour prendre une d6cislon pout varier dans le temps ! 

Enfin, on devrait arriver Amettre en place des syst~mes d'lnformatlon en lesquels 
on puisse avoir conflance, pour ne pas avoir &"refaire le travail" de traitement de 
donn6es soi-mdme. D'oO la n6cessit6 de s'en occuper de fagon particulibre 

"Le manager a donc int~r6t Ase tenir inform6 et "branc6" sachant que sans 
information, il ne peut ni surveiller, ni contr6ler, ni g6rer. IIlui faut donc se demander 
comment et oti les SI et, s'il y a lieu la technologie, peut am6liorer le fonctionnement 
de l'unit6; comment lui-mdme peut et dolt l'utiliser, pour ne pas "manquer le virage" du 
modernisme et pour en tirer profit; ce qu'il faut modifier dans sa fagon de travailler Alui 
et dans celle de son personnel." (Le Manuel du Techno-Manager) 
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Atelier, Exercice / discussion: 

Ressortir quelques-unes de vos principales constatations et pr6occupations 

face au traitement de l'information dans votre milieu de travail 

Principales constatations et pr6occupations: 

dans votre organisation dans votre unit6 admi- pour vous 
en g6n6ral nistrative en particulier personnellement 
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La relation Iogique entre I'organisation, la gestion, I'information et la
 
technologie I
 

" 	 L'arganisation a des clients, des ressources, une mission et des objectifs et fonc­
tionne en suivant des stratdgies et des orientations. 

" 	 Ses activit6s professionnelles, op ratlonnelles et admInistratives sont 
articuldes, &l'int~rieur d'une structure hi~rarchique, sous forme de programmes, de 
systbmes d'opdrations, de systbmes de gestion et d'information et soutenues par du 
support professionnel, clirical et secr~taires qui traite les donres n~cessaires aux 
autres employ~s: l'information d'op~ration et de gestion. 

" 	 Pour les professlonnels et les gens des opdrations courantes, ce qui permet de 
fonctionner, de se coordonner, de se g6rer et de prendre des ddcisions, c'est 
I'information "d'opdration": I'acc~s aux fichiers sur la clientele, sur les ressources, 
sur les activit6s effectu6es et Aeffectuer 

* 	 Cette information doit elle-m~me 6tre g6r~e et int6gr6e en systbmes 
professionneis, administratifs et technologiques, selon une architecture 
coh6rente avec des niveaux de pr6occupations individuels, locaux, corporatifs et 
collectifs et avec la strat~gie globale de l'organisation. 

" De 	son c6t6, le manager se d6finit, Apartir du cadre organisationnel g~n~ral mais 
dans un contexte de performance qui lui est propre, 

" ses 	objectifs et les mesures d'atteinte de coux-ci (des indicateurs de sa perfor­
mance et de celle de son unit6 administrative), 

• 	 ses activit~s individuelles (de gestion) et celles de son unit6 administrative pour 
atteindre ces objectifs, 

" des moyens de calibrer ses indicateurs de performance et de suivre ses activitds 
et ses ressources (la ressource informationnelle incluse). 

1 	 Cette section est tirde du Manuel du Techno-Manager, p.8-9 
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" 	 La gestion de l'information g6nbre ainsi des besoins en termes de systbmes de 
support technologiques. Systbmes que 'on va d6velopper, implanter et op6rer et 
dont on va g6rer les impacts sur l'organisation et les employ6s, ceux-ci I'int6grant 
ou non dans leur travail, avec plus ou moins d'am~lioration de leur performance. 

" 	 Face &ses responsabilit6s de gestion de Iinformation et des technologies, le 
manager se d6finit donc specifiquement: 

" 	 des activit6s de gestion de son information, 

" 	 des moyens technologiques (informatiques, bureautiques, t~lmatiques) lui per­
mettant: 
* 	 d'obtenir et de fournir l'information opdrationnelle et de gestion locale et cor­

porative pour soutenir les activit6s de son secteur, 
* 	 d'automatiser ou de soutenir des op6rations administratives de support aux 

activitds, 

* 	 d'am6liorer la performance de son unit6 administrative, 
* 	 de r6aliser des gains de productivit6 et de les r6cup6rer 

" 	 des liens de son systbme de gestion avec les systbmes qui I'entourent, sous 
forme d'architecture de r~seau de communication, 

* 	 des orientations coh~rentes avec les orientations g6n6rales de I'organisation, 

" 	 des moyens de g6rer les impacts humains et organisationnels dus Al'intdgration 
de la technologie dans le milieu de travail de ses employ6s et dans le sien 
propre. 
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PARTIE I1: Le Syst~me d'lnformation (SI): concepts et vocabulalre 

L'organisation est compos6e de modules d'activit6s ou d'unitds administratives pouvant 
6tre plus ou moins rattach~s et trbs diff~rents 'un de I'autre, positionn~s dans une 
structure hidrarchique ob les individus font des tdches multiples, plus ou moins 
structurdes et surtout ob Ia nature de I'lnformation et les caract6ristiques des 
systbmes pour Ia traiter peut varier consid6rablement. 

Ainsi, un syst~me ou une application qui peut satisfaire le niveau opdrationnel 
(information d6taillde, utilisation de la majorit6 du contenu des fichiers et exhaustivitd 
des rapports) ne serait pas souhaitable au niveau managrnel (ob 'on ne d~sire que 
I'information essentielle seulement, sous forme de tableaux statistiques, ou bien I'accbs 
ad hoc Aquelques donndes sp~cifiques). 

Sur le terrain: on utilise les "donn6es" 

Dans le bureau: on traite les "donndes" 

A I'administration: on d6cide en fonction de l'information 

Principe de base # 1: 
pas d'information disponible 

" pas de coordination dans le fonctionnement 
" pas de gestion possible 
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Regroupements informationnels correspondants &5 types d'employ6s
 

types d'employ s et 
preoccupations 

Los agents sur le terrain: 
les ouvriers, les techniciens-

sp6cialistes, les intervenants 

Les superviseurs, les responsa-
bios d'6quipe sur le terrain: 

Suivi des op6rations: on s'organise 
pour que le travail se fasse 

Les employes do bureau, du ser-

vice administratif :les commis, 

les secrdtaires, les proposds 

aux dossiers 

Les spdclnllistes et les experts: 
agronomes, ingdnieurs, vdt6ri-

naires, professeurs, consoillers 

Les managers: 
les ddcideurs, la direction, les 
responsables de dossiers, les 
responsables de projets, ... 

Suivi des plans et de contr6le de 

l'utilisation des ressources 

information utilisde 

1. L'Information d'op6rations pour les
 

transactions 6lmentaires du fonctionnement
 

quotidien: les donndes utilisdes pour effectuer
 

les activit6s, pour donner le service, pour
 

produire les biens: listes de clients, des
 

foumisseurs, Les donn~es techniques
 

permettant de faire le travail sp6cialis6
 

2. L'Intormation de suivi-contr6le
 
d'op6ration
 
Les listes des t~ches Aeffectuer, des clients,
 

horaires de travail et calendriers de production.
 
Les imprim6s &remplir sur la production
 

Les rapports sur le travail effectu6 et restant
 

3. L'Information de support aux operations:
 

les fichiers du personnel, des fournisseurs et
 

des clients, les registres, les bons de
 

commandes, de livraison, les factures, les
 

feuilles de temps travaill, les 6critures
 

comptables, les textes, documents Aproduire
 

4. Les donn6es spdclalls6es par discipline:
 

indicateurs, r~sultats d'analyse,
 

5. L'informatlon do management
 
Les actiit6s, les projets et les objectifs afteints
 

Les fichiers des ressources:
 
. personnel employd 

budgets, coOts encourus et profit rdalis6 

. mat6riel utilis6 

L'attribution des t~ches et des responsabilit6s
 
L'ordonnancement dps travaux: horaires et
 

_ch6anciers 
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SLe processus de gestion et i'importance de I'informatio 

Partout dans le processus de management, on a besoin d'information 
* 	 La planification des programmes et les mandats des projets permet de 

d~terminer les objectifs, les orientations, puis de d~finir les activit6s, le tout 
prdsent6 sous forme de plans strat6giques: 
• 	 de pr6ciser l'organisation des activit6s en allouant les ressources, en 

d6finissant les moyens et les mdthodes pour effectuer les op6rations, et en 
confiant les responsabilit6s, sous forme de plans tactiques et op6rationnels. 

" 	 La planification fournit, d'autre part, les bases pour le contr6le de gestion: 
* Les "r6sultats" 6 atteindre, d~finis en terme de quantite, de qualit6, de coots et 

de bdndfices et d'chdanciers (d~lais), et la marge de manoeuvre acceptable. 
>> Information sur la situation prdvue (clientele, ressources disponibles) 

et la situation ddsirde (objectifs) << 

" 	 Les ressources et les rnoyens sont utilis~es pour rdaliser les octlvlt6s, les tiches 
assigndes, effectuer les op6rations que I'on dirige au fur et L mesure, en ddlguant 
les responsabilit6s et coordonnant/supervisant I'ex6cution de ces tdches. 

>> Information d'op6rations sur les ressources et les moyens disponibles< 

" 	 On tire des r6sultats des op6rations que le SI va traiter pour permettre le contr61e 

>>Information de contr61e opdrationnel et de management << 

" 	 On peut alors mesurer les r6sultats atteints et les comparer aux r6sultats "A 
atteindre". si c'est insatisfaisant, des actions sont requises: le manager devra 
prendre des ddcisions pour redresser la situation ou r6soudre les probl6mes 

" 	 On va proc6der A1'6valuation du projet ou du programme en utilisant 
I'information sur les r6sultats atteints, et les ressources utilis6es 

>>Information d'6valuation de projet ou de programme < 
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4 Objectifs + Orientations r ORGANISATION


1 Plans + Activit~s 
PLANIFICATION sAllocaion: 
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REALISATION " 

CONTROLE et DIRECTION 

OPERATIONS 

Decisions Resultats 

Prise de 

mesures 

(EVALUATION) Il nformation, statistiques 

Figure Le processus de gestion. le contr6le. le suivi de gestion et 'information 
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I	La description d'un systeme d'information(SI) I 

Exercice / discussion: 

Vous devez d~finir ou decrire un syst~me d'information avec un nombre restreint de mots 
c16s. 
La r6ponse se situe entre 5 et 10 mots cd6s. 

Votre liste, SVP: 

SFMD / Module Management de Ilnformation 
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Une fagon de d6crire les systbmes d'information: 6 mots cl6s -

Le concept ITCOCU 2 

Des inputs sont transform~s pour g~n~rer des outputs fournis Aceux qui vont les 
utiliser. Cette logique peut se transposer au syst6me d'information. Les "6 th6mes" SI: 

Dans tout S, des donn6es sont d'abord collect~es et saisies (Input) puis trait es, 
calcul6es (Iraitement), m6moris6es et stock6es (conservation);ilen 6merge des 
rapports, de 'information(Qutput)qui est transmise (Communication) 6 ceux qui vont 
'utiliserpour op6rer ou g6rer (Utilisation)... 

D6finition du Syst~me d'Information 

Un SI est un ensemble d'6l6ments organisatlonnels, admlnistratifs et 
technologiques permettant le traltement de l'information dans l'organisation, et 

constitud de donndes regroup6es en fichlers st de processus Interrelh6s Aappliquer A 
ces demibres, on tenant compte des dimensions issues do la structure organisationnelle. 

Un 	PROCESSUS Aeffectuer sur les donn6es: 

PROCESSU 	 , S
 

1. 	Collecte et Saisie des donndes INPUT 
2. 	Traitement des donndes, manipulation TRAITEMENT 
3. 	Mmorisation des donndes en fichiers et dossiers CONSERVATION 
4. 	 Reportage (rapport), fourniture d'information OUTPUT 
5. 	Transmission d'information, circulation de documents COMMUNICATION 
6. 	 Usage de I'information Ades fins d'op6ration, UTILISATION 

d'activit6s, de gestion et de prise de d6cision 

Donc, 6 questions &poser pour comprendre ou d6crire un SI 

Cette section est tirde du Maruel du Techno-Manager, p.100, p.107 et p.114 
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Chacun des themes ITCOCU regroupe les considdrations suivantes 

Input (intrant) s' mcanlsmes -t imprlm6s de saisle de donndes 
les donndes Acollecter et saisir: nature, provenance, forme de codification 

* 	 les fiches d'op6ration, les imprimds administratifs Aremplir, leur contenu 
* 	 les textes Aproduire, Aconserver et A mettre &jour 

Traltement (manipulation at calcul) Ow' applications et proc6dures 
" comment on traite les donn6es et les dossiers, les procddures cld6ricales A 

suivre, les calculs Aeffectuer, les fichiers &cr6er et Amettre-&-jour; les 
applications informatiques Autiliser, le processus administratif Asuivre 

" traitement technologique? au niveau individuel, local, corporatif, collectif? 

Conservation (m6morisation des donndes) Wfichlers et bases do donndes 
* 	 quelles donndes on conserve, combien de temps, ob, sous quelle forme et quel 

mddium; structure et contenu des fichiers, type de classement, de codification; 
" comment on fait les mises Ajour, l'archivage? 

Output (extrant foumi) 	 6w liste do rapports, types d'accbs 
• les statistiques et rinformation de gestion A produire: p~dodicit6, forme; 
" les rapports Aproduire, pour qui, leur forme, leur fr6quence, leur contenu; 
" les r~ponses aux accbs ad hoc et le type de consultation des dossiers/fichiers. 

Communication 59w r6seau organisatlonnel etlou technologique do diffusion 
" la destination de l'information, la liste d'usagers, le canal, le moyen d'accbs; 
" la situation de I'usager dans la chalne administrative ou op~rationnelle; 
" 	 le type de diffusion, l'utilisation de r6seaux de t61-communication?... 

Utilisation Bw liste d'op6ratons et d'actvit6s 
* 	 qui utilise l'information, pour quelle operation ou quelle activit6 de gestion ou 

prise de ddcision; dans quel contexte de performance; selon quelle fr6quence?... 
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En fait, utillser ITCOCU pour comprendre un SI revient ,dire que si un manager 
veut avoir une certaine information dans son rapport, ilfaut que le quelqu'un le 
possbde dans ses fichiers, et pour qu'il le possbde, ilfaut lui fournir les donndes 
n~cessairesl 

La "force" d'un SI: rNquilibre ITCOCU 

L'approche ITCOCU permet aussi de comprendre qu'un systbme d'information est 
semblable Aune chaine: celle-cl n'a Ia "force" que de son malllon le plus falble. 
Ainsi, la qualit6 d'un SI tient Ala qualit6 "dquilibr~e" de chaque 6lment ITCOCU. 
Autrement dit, pour qu'un SI soit acceptable, ilfaut que les bons inputs soient bien 
saisis, que leur traitement soit correct, que les fichiers ou bases de donn6es bien 
structurds, Ajour, accessibles, que les outputs soient compr6hensibles et utilisables 
dans le contexte, que la communication de l'information se fasse au bon moment et A 
la bonne personne, qui doit utiliser cette information pour agir et ddcider. 
Si un des six 6lments est plus faible, il cree un goulot d'6tranglement et cest tout le 
syst~me qui s'en ressent. Par exemple, la valeur d'une base de donn6es (thbme 
conservation) tient autant A la qualit6 de saisie des donn6es et AI'intgrit6 de celles-ci 
(th~me input) qu'A sa structure propre et ne se justifierait pas, quelle que soit sa 
sophistication, s, les outputs dtaient difficiles Aobtenir (th~me output), ou si personne 
ne les utilisait (th~meutilisation)...
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Un exemple d'application du modele ITCOCU: la paie 

INPUT 
saisie 

imprim6... 

TRAITEMENT 
procddure 

calcul... 

CONSER-
VATION 
fichiers 

OUTPUT 
"rapports" 
information 

COMMU-
NICATION 
destination 

UTILISATION 
opdration 
gestion 

Maintien a jour du fichier du personnel ndcessaire Ala paye 

listas: d'embau- modification du Fichier-maitre Rapport de Ress. Hum. 

che, de mise A fichier: ajout du personnel modification Unit6 admin 

pied retrait, Statistiques 

Modifications modification de Fichier-maitre liste des 

sur les la fiche de du personnel modifications Unitd admin 

employ6s 1'employ6 effectu~es 

Modification des modification Cahier des Syndicat... 

conditions des r~gles de procedures de commis la 

d'embauche calcul de paye traitements paye 

Gestion du temps 

feuille de travail, validation, codi Fichier du rapport de Patron 

de temps fication, calcul temps travailld temps 

congas... traitement Fichier-maitre liste d'absence Patron 

du personnel, 

Vrification 

Gestion du 

personnel 

Vrification 

Supervision et 

suivi 

gestion 

Paye proprement dite 

Donn~es prates, Calcul de paye 

tir~es du fichier Mise Ajour du 

du personnel fichier: 

cumulatifs,... 

Fichier du 

personnel 

Fichier-temps 

Cheque, 

rapport-salaire 

autres rapports 

salari6 

patron 

Unit6 adm. 

syndicat... 
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[Les supports mat6riels tangibles d'un systbme d'information 

1. Les imprim6s et les formulaires de saisie 

Tout document &completer en vue d'en faire le traitement, ou de stocker sous forme 

de fichier: imprimd d'inscription A '6cole, fiche d'employ6 

Tout rapport ('information venant d,un autre service... 

2. Les proc6dures de traitement 

Les mdcanismes adminlstratlfs et les proc6dures de traitement des documents, des 

fichiers, des imprimds: apparaissent habituollement sous forme de liste d'activitds en 

s6quence &effectuer sur les fichiers 

3. Les fichiers et les bases de donn~es 

Un fichler est un ensemble consistant et coh6rent de donn6es, structure de telle sorte 

que les mimes caract~ristiques ou variables s'appliquent Aun ensemble de cas 

enregistr6s ou list6s. On se retrouve donc avec deux dimensions: 

" les enregistrements (par eyemple la liste des employds) et 

" les variables ou champs (par exemple leur occupation, leur salaire) pour 

chaque enregistrement. 

Nom Occupation ou Date Salaire
 
poste d'entr6e en mensuel
 

fonction
 
Jean agent mai 1989 365
 

Emile chef d'6quipe avril 1987 600
 

Markus ingqnieur avril 1987 800
 

Biallo agent uin 1989 365
 

Martin technicien avril 1987 450
 

I... etc... 

Les fichiers peuvent souvent prendre les noms de r~pertoires, de registres... 

SFMD / Module Management de 'Information 
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Le concept de base de donnoes 

Le concept de base de donn~es a 6volu6 et a fait 6voluer la technologie de fagon 
radicale dans le dernires ann~es, entre autres en s6parant les donn6es des 
applications. En effet, traditionnellement, chaque fichier 6tait reli6 Aune application, 
souvont la seule par laquelle on pouvait accdder aux donndes. Plusieurs applications 
n~cessitaient donc autant de fichiers, m6me si leur contenu pouvait 6tre le m6me. 
Imaginons la duplication et la complexit6 de traitement et de mise Ajour, en plus de 
l'impossibilit6 d'effectuer des synth~se de donn~es venant d'applications difftrentes 

La base de donn~es, aui contraire, est construite dans un format coherent et selon des 
r~gles d'acces permettant Atoute application qui les respecte d'utiliser les donn6es 
contenues dans plusieurs fichiers, m6me structures de faqon diff6rente. Ces derniers 
peuvent donc 6tre mis en commun, utilis6 conjointement, mis en relation (d'oo le terme 
base de donndes "relationnelle"). De plus en plus d'applications suivent donc des 
standards 6tablis de syst~me de gestion de bases de donn~es. 

Les avantages sont multiples. En plus de permettre le partage et la synth~se des 
donn6es et 6viter la redondance des fichiers, on peut profiter de I'unlclt6 de saisle 
(une donn~e n'est entrde qu'une seule fois) et de mise AJour (la modification d'une 
donn6e apparait dans toutes les applications aussit6t effectude), assurant ainsi 
l'int6grit6 des donn~es dans I'ensemble du SI. 
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4. Les r6sultats, les rapports 

Exemple: Rapport du responsable du traltement des demandes d'information, do 

rdceptlon des plaintes, des demandes de service. Rdgie publique d'61ectricit6 

Statistiques mensuelles Activit6s do base 

Information service plaintes et autres TOTAL 

r6clamations 
T616phones 

re.us 167 900 56 1 1123 

traitds 120 850 50 1020 

refus6 47 50 6 103 

Tps-rdpns moyen 4 min 11 min 17 min 

Visites total 24 256 34 2 316 

Temps d'attente 1h20 50 min 40min 

Lettres revues 45 20 6 1 1 

traitdes 34 20 2 1 1 _1 

Nombre moy. cumul/ 3 

mois 

Nb. de demandes d'information 167 127
 

Nb. de plaintes, r6clamations 56 51
 

Nb. de demandes de service 900 1126
 

Autres Tableaux possibles: 

Nombre d'employ6s par: cat6gorie d'emploi, unit6 administrative, domaine d'activit~s 

Postes vacants, en demande 
Moblit6: embauche, ddparts, affectation temporaires 

Graphiques possibles: pourcentage % relatif par type d'appels requs 

SFMD / Module Management de 'Information 
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5 

Exemple: Gestion des absences 

Taux Moyenne 3 mois pr6c6dents R6sultat Moyenne Indices do 
d'absence 1990 en 1991 actuel annuelle 6 variation / 

en date pdr. pr6c. 
pourcent % 

Juin Juil Ao~t Sept Val. % 

Secteur 1 5.9 7.2 9.1 7.9 7.1% 6.3 -.8 
Secteur 2 5.2 5.9 6.2 5,6 6.9 % 4.9 +1.3 

Total r6gion 5.5 6.4 7.8 7.7 6.7 % 5.6 -1 

S Taux I
 

d'absentdisme o Secleur 1-sent~isme 

.! Secteur 2 
10"
 

Total 

8 - " Moy Rdgion 

Juin Juil Aoi~t Sept 
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PARTIE III: La conception d'un SI: m6thodologie et outils 

Le d6veloppement d'un systbme d'information comporte 4 grandes 6tapes qui se
 
subdivisent A leur tour en sous-6tapes. Certaines de ces 6tapes peuvent 6tre
 
simultan6es ou parrall~les. C9 sont ces 6tapes que vous allez suivre pour r6aliser votre
 
systbme d'information en atelier.
 

Les 4 6tapes de la d6marche de r~alisation d'un SI: 

Ittape 1: 	 La description du projet de systbme d'information dans le
 
contexte de rorganisation, de I'entrepriseou de r'unit6
 
administrative concernde et le plan directeur
 

11.1 	 La description de 'organisation: 

* 	 pr~ciser sa mission, d6crire son fonctionnement en g6n~ral 
" 	 dessiner l'organigraime hi6rarchique: nommer les postes et lister les
 

pnncipales activit6s ou fonctions de ces postes
 

Li1.2 	 Le projet de syst~me d'informnation: 

Le plan directeur: ce plan suit ie projet tout au long de la d6marche et peut 6tre 

prdcisd et r6ajust6 r6guliirement. 

a pr6ciser I'environnement, le contexte du projet: les opportunit~s 
d'amelioration d6celdes ( I'utilisation de l'informatique possible ou pr6vue?) 

• 	 prdciser les objectifs du systbme et ce qu'il doit produire en g6n6ral: 
besoins Acombler (information Afournir aux managers), fonctionnement A 
systematiser, donn~es A traiter, opportunit~s Asaisir...
 

0 identifier les utilisateurs majeurs
 

1.3 	 Les ressources alloues au projet de syst~me d'information 

* 	 pr6ciser le montant des budgets disponibles 
" 	 pr6senter la composition de I'6quipe de projet et les mandats de chacun: 

consultants internes ou externes, analystes, managers, comit6s, 

• 	 le calendrier de realisation 

Ce qui 	pr6cbde permet de r6diger le PLAN DIRECTEUR du systbme d'information. 
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Iitape 2 L'analyse du systbme d'information existant 

2.1 La description du syst6me d'information existant : 	 I 
" 	 D6crire la structure et du fonctionnement du syst~me d'information existant 
" 	 Dessiner le sch6ma Informationnel du systbme: faire une boite pour 

chaque poste ou groupe, et illustrer les flux d'information existants par des 
flbches entre les postes qui sont en relation, qui s'6changent des documents 
ou de l'information, puis pr6ciser de quelle information il s'agit 

Si aucun syst~me d'information formel n'existe, il est quand mme important de d6crire, 
dans le cadre du fonctionnement actuel, les diff6rents documents existants (imprim6s, 
rapports, listes, fichiers), leurs provenance et leur destination, et de dessiner leur 
cheminement entre les postes de travail Aanalyser. 

2.2 Le diagnostic du syst6me d'information existant et I'analyse de besoins: 
Cette sous-6tape est souvent faite simultan6ment A 1'6tapesuivante, la 
conception du nouveau syst6me 

Pr6ciser les probi6mes, les faiblesses dans le syst me existant ou dans le 
fonctionnement actuel tel que d6crit, en termes 
* 	 de quantit6 de donn6es, de qualit6 d'information, de coOts ou de d6lai de 

traitement, de complexit6 des r~seaux d'6change ou des flux de 
circulation des documents, ou d'absence d'information 

" 	 Pr6clser les besoins en Information non-satisfaits 
Faire ce diagnostic et cette analyse de besoins pour les 4 groupas d'employ6s et 

leurs informations respective, s'il y a lieu: 
• 	 les agents sur le terrain et l'information d'op rations 
* 	 les superviseurs, les responsables d' quipe sur le terrain et ['information 

dq suivi et de contr6le op6rationnel 
• 	 les employ6s de bureau, du service administratif et l'information de 

support aux operations 
* 	 les spdcialistes et les experts et les donn6es sp~cialis6es
* 	 les managers et l'information de management, de prise de d6cision et de 

r6solution de problmes 
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SCHtMA INFORMATIONNEL 

rANAGRi7?)
~RNCIPAt-iJ 

c8 clo Cii 

PRODUCTION SERVICE ADMINISTRATIF 

C HEF F l a - CEFed Fla 
d'tQUIPE C5 C6 C7 SERVICE 

SCHEF
LISTESCOMPTABLE 

Fl
 

C2__ F2 
L_ _ _ _ 

C3F3 PERSONNEL 

C2 ci F doBUREAU 

CLIENTSI SERVICE TECHNIQUE Z C4 

TECHNICIEN Fla 

TECHNIClENS
 

Exempie de quolques-uns des principaux flux 
Cl. demande de service (ou commande) venant des clients 
C2. rdponse sur la hivraison du bien ou service, retranismise au client 
C3. demande de support technique 
C4. rapport du service technique sur le nombre et le type de d'interventions effectubes 
C5. copie des bons de hivraison du bien-service 
C6. rapport r~gulior de production, d'utilsaton du materiel et de livraison 
C7. depot des paiements affectu~s directement aux agents 
C8. rapport sur I'avancement de la production r~aisde, en cours, en retard 
C9.feuilles de temps travaiIl, d'absences et de congas allouds 
CIO. r-,pport sur la production, les coots encourus et !epersonnel- rendement des agents, absences... 
Cll. rapport comptable sur les entr6es et sorties de fonds 

Exempf3 do quelque,-uns des principaux fichlers 
Fl. Iichier-maitre du personnel Fla. fichier du personnel du service et registre de presence 
F2. fichier des clients F3. fichier des commandes et des livraisons 
F4. registres et fichiers comptables 
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ltape 3 	 La conception du nouveau systbme d'information ou du 
systbme am6lior6 (le d~veloppement "sur papier") 

Cette 61tape est souvent faite paralllement i la sous-6tape 
pr&c~dente, le diagnostic du syst~me existant et l'analyse des besoins 

Cette 6tape 	c6 do la d~marche vise 2 choses: 

1. 	Concevoir un nouveau systbme d'information ou d'un systbme existant am6lior6: 
le nouveau contenu des documents et fichiers et la nouvelle structure de 
circulation de l'information. 

2. 	 tvaluer la possibidit d'utiliser la technologie informatique ou bureautique 

3.1 	 Le nouveau syst!me d'information: 
" le nouveau sch6ma Informationnel (la structure du SI ) et 
* le tableau 	ITCO ( le nouveau contenu du SI ) 

La fagon la plus simple de pr6senter un nouveau systlme d'information est: 

1. d'en dessiner le sch6ma Informationnel, semblable Acelui qui a servi A 
I'analyse du systbme existant. Mais au lieu d'y prdsenter ce qui existe, on y 
pr6sente ce qui devrait exister, c'est &dire ce qu'on garde de I'ancien syst6me 
ou de I'ancien fonctionnement (s'il n'y a pas de systbme formel) et ce qu'on y 
ajoute pour I'am6liorer. 

On prodult donc un nouveau sch6ma Informationnel pr6sentant: 
" les documents et leur circulation entre les unit6s administratives 
* 	 les fichiers et leur localisation dans les unit6s administratives 

2. 	 d'y ajouter des d6talls sur l'information regue, trat6e, conserv6e et fournie, 
en dessinant et en remplissant un tableau succinct "ITCO". 
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Le 	tableau ITCO 
1. 	 Faites un petit tableau pour chacun des postes ou groupes 

2. 	Sparer le tableau par principales activit6s, t ches ou fonctions effectu6es ou 

par les principales d6cislons &prendre 

3. 	 Pour chacune de ces demibres, vous allez pr~ciser les donn6es regues (input), 

tralt6es (traitement), m~moris6es et stock6es (conservation) et I'lnformation 

fournie (output) en ins6rant ces 6l6ments dans les colonnes correspondantes 
de la grille: documents, imprim~s, rapports, listes, fichiers, etc 

Si vous avez de l'espace, faites le tableau A l'int6rieur de chaque boite du sch6ma 
Informatlonnel du syst~me, sinon, faites-le &c6t6, et ajouter une num~rotation de 
r~f6rence dans la boTte 

SER~VICE 
ADMINISTRATIF 

PRODUCTION 	 a.Clidt #I1 
11........................
11_11I1C_L_ 1 	 o. 

SFMD~~ MaaeetdNo i omto/-Moul 

---" 	 SE Et 
TT HNIQUE 
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Le tableau ITCO
 

INPUT TRAITEMENT 1CONSERVATION 1OUTPUT1
 
donnes et calcul fichlers r6sultats 

Activit6 ou d6cision #1 

venant allant 
d'un vers un 
autre autre 
poste ou poste 
groupe ou 

groupe 

Activit6 ou d6cision #2 

Activit6 ou d6cision #3 
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En fait, on remplit chacune des colonnes du tableau en r6pondant A3 pr6occupations 

1. 	R6soudre les problbmes, les faiblesses dens le systbme existant ou dans le 
fonctionnement actuel en modifiant le syst~me pour le corriger, au niveau de 
chacun des th~mes (colonnes input, traitement, conservation) 

2. 	 R6pondre aux besons (anciens ou nouveaux): 
Pour completer la colonne output, on se demande quelles sont les informations 
n6cessaires, d'abord Achaque poste ou groupe, et ensuite aux autres postes. 
Dans ce dernier cas, on dessinera une flbche vers cet autre groupe "client" de 
l'information 

3. Profiter des "opportunlt6s" offertes par I'existence de donn6es ou de 
fichlers d6j, disponibles A partir des donndes disponibles, on se demande 
quelles informations on pourrait en tirer et Aqui on pourrait en faire profiter 

On va y pr6senter pour chaque activit6 ou ddcision pour le poste ou le groupe 6tudi6: 
" Les imprim6s, les documents 
* 	 Les proc6dures de traitement; calcul de..., 
" La structure et le contenu g6n~ral des fichiers 
" Les r6sultats, les rapports 
" La circulation de Iinformation sous forme de flIches de communication entre les 

postes 6tudi~s, dessin6es entre les postes, sur le schdma informationnel 
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3.2. 	 La possiblit6d'utillser la technologie
 
(Informatique, bureautique)
 

Si la technologie est disponible, et que les budgets le permettent, on va informatiser 
une partie plus ou moins importante du traitement et de la circulation de 
l'information. ( les considerations reli~es aux technologies de l'information sont 
pr6sent6s dans la partie suivante du document) 

L'essentiel de cette sous-6tape consiste Achoisir des ordinateurs et de les relier dans 

une architecture 	qui correspond au schema informationnel du nouveau systbme 

Le sch6ma technologique 

Une fagon simple d'illustrer I'architecture technologique dans la situation dtudide est de 
dessiner un sch6ma technologique: il s'agit en falt du sch6ma Informationnel sur 
lequel on superpose des ordinateurs aux endrolts appropri6s. 

On prodult donc un nouveau sch6ma technologique pr6sentant: 

* le matriel et les branchements 
• les logiciels et applications informatiques 
* les fichiers 
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Exemple de sch6ma technologique
 

SERVICE do PRODUCTION SERVICE ADMINISTRATIF 

l bccastdirectu 

pcto dcprrt@onsTraiContr6ee
de quald6em/det 
Calendner de production e 

Accs au ficheer des stocks 

SERVICE
 

TECHNIQUE
 Applicatoon gdn'als:Chifrir tabeu 

EeApplications
F pplications g6nrales:tComptabift: c@r, c@p, I 

bureautiques: 
Chffrier -tableurTraltement de Texte 

grand livre, 6tats financiers Adresses t Agendas 

atnAplcntrlode $1uali 
Aonlyse de qualit6 
Analyee ar6i 

PaYeGestion des stocks st 
planificafion de la production 

Syst~me de Gestion de 

Fichlers surdisque:Textes: Documents, rapports 
et imprim~s 

Donn6es et Statistiques 

Eneien pr dventif Bases de Donn~es/Fichiers: 

Mat~nel Fichlers sur disque: 

Personnel 
Clients 
Commandes et Iivraisons 
Stocks: mat -1bre, prod.finis 
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IItape 4 La mise en place et la gestion de I'utilisation du SI 

Cette 6tape touche I'implant-'Non comme telle du systbme d'information 

* 	 S'il y a lieu, Pacquisition et iInstallation des ordinateurs et des machines de 
bureau (photocopleurs, fac-similds) selon le sch6ma technologique. 

" 	 L'organisation ou la r6organisation du travail: la d6finition des tAches et les 
procedures correspondant AI'utilisation du nouveau syst~me. 

" La posslbillt6 de modifier des postes ou des fonctions dans
 
'organigramme hi6rarchique:
 

* 	 La modification de postes existants, rdorganisation des postes en 
nouvelles unit6s administratives 

" 	 La cr6ation, si c'est souhaitable, de postes suppl6mentaires dans 
Iorganigramme hidrarchique relis Ades fonctions de d6veloppement de 
syst mes (analystes permanents, informaticiens...) et des fonctions de 
management des syst~mes (diracteur informatique, chef de service de 
m6canographie,...) 

• 	 Les consid6rations humaines: entralnement et formation, reclassement 
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PARTIE IV: L'analyse de cas 

Los consignes vous seront donn6es en temps opportun 
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PARTIE V: Les technologies de l'information: 616ments principaux 

Les d6finitions 3 

Les "technologies de l'information": 
On regroupe les syst~mes de traitement d'information A caract~ristiques
 
technologlques sous le vocable de "technologie de I'information".On parle
 
alors des moyens et des techniques dlectroniques,administratifs et de bureau
 
utilis6es pour saisir, traiter, stocker, transformer, fournir et communiquer
 
I'informationsous toutes ses formes: donn6es (chiffres), texte, voix, image.
 

Ceci inclut donc l'informatique de gestion, la bureautique, la t~l6matique (la t~l~phonie 
et la communication) et les applicatiois spdcifiques touchant le "traitement assistd" de 
I'information (par exemple I'ditique en communication 6crite, le design assist6 par 
ordinateur en ing~nierie et en architecture, I'APO en 6ducation, les systemes-experts 
en mddecine, la robotique en fabrication assist6e), et mime la machinerie 6lectronique 
de bureau (photocopie, t6ldcopie). 

On peut d~finir la bureautique en particulier (Office Information Technology) comme 
une application sp~cifique des technologies de I'information: 

"L'ensembledes techniques et moyens ou proc6dures d6riv6s des domaines
 
de l'informatique, des t6l6communications et de l'organisation administrative,
 
apportant une assistance individuelle aux activit6s de bureau relatives,
 
principalement,au traitement, au stockage et A la communication de ia parole,
 
de I'6crit et de rimage"(BCl, 1986:1.1 ).
 

"l'ensembledes techniques et des proc6d6s visant J faire ex6cuter par des
 
mat6riels, en tout ou en partie, des tches de bureau." (DeBlasis, 1985:215)
 

La bureautique touche donc le traitement de texte, la saisie, le traitement, la 
reproduction, le classement et la restitution de l'information "de bureau" (par exemple la 
gestion de fichiers et de banques de donndes), le support A la gestion (tableur 
6lectronique, agenda) et la communication dlectronique (messagerie, t~l6copie). 

3 Cette section est tir6e du Manuel du Techno-Manager, p.7, p140-141 
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La description de la technologie Apartir du concept ITCOCU 

Le concept ITCOCU peut nous aider Acat~goriser les diff~rentes composantes 
technologiques du SI. La figure de la page suivante I'utilise pour prdsenter les 6tapes 
de traitement des donn6es et du texte. Remarquons la similitude "logique" entre le 
traitement manuel (la branche de gauche) et le traitement informatique et bureautique 
(la branche de droite): 

Les documents A"entrer" (1)et les formulaires de collecte des donndes (2)vont 
6tre v6rifi6s et codifi6es au besoin. IIpeuvent ensuite 6tre traitds soit manuellement soit 
technologiquemerit. 

Du tW manuel, des procedures "administratives" de manipulation (3) sont utilis6es 
pour traiter les donndes: effectuer les calculs et (4) les conserver et les mettre Ajour 
dans un classeur, ou A I'inverse, retirer les donn6es du classeur pour les traiter. Une 
des proc6dures peut 6tre I'6dition (une preparation quelconque du fond et de la forme 
du rapport, du document) et l'information peut 6tre retourn6e en classement (5) 
reproduite et communiqude, diffusde (6)Aune usager. 

Du c6t6 technologIgue, le stockage de programmes d'application (logiciels de calculs, 
de gestion de fichiers ou d'6dition de donn6es ou de traitement de texte) a t effectu6 
lors de l'implantation du syst~me (7). Tout au long de son utilisation, des donndes 
peuvent 6tre traitdes et utilisdes, stockdes sur disques Agrandes capacit6 (8)ou sue 
disquettes (9). L'6dition suit (10), soit comme un sous-processus de modification (11) 
du contenu des banques de donn~es sur disque, en attendant d'Otre produite, soit pour 
reproduction, soit pour production et communication imm6diate (12) vers un usager (6). 

La figure de la page suivante est tirde du Manuel du Techno-Manager, p.143 
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Le concept ITCOCU
 
appliqud au traitement des donn~es et du texte
 

ocuments Im II
 
INPUTI t entrer" iecoIlecteL~
 

Procdures°Pro uramme 
TRAITEMENMT demnplto0 mrme


dappllcatlon:
 
TRAIIEMENTJLWL de manipulation < >:calcul, gestion
capliceton: 

de fichiers, 6dition 

_ 5 STOCKAGE 

S/ 0 
=
 

OUTPUT
 

INOMTO 

0aprsCOMNCTO 

COMUNATION FRMTO 
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Les systbmes de traitement informatique 

Le lien entre le modble ITCOCU et la technologle est direct. La figure de Iapage 
suivante montre que les 6 th~mes ITCOCU (Adroite de la figure' correspondent Ala 
logique du traitement technologique (Agauche). IIs'agit d'ailleurs d'une excellente 
fagon d'aborder la technologie en d6cortiquant les modules salon les 6 thbmes: les 

composantes d'input (poste de saisie, 6cran-clavier), de traitement (unit6 centrale de 
traitement-"CPU"), de conservation (m6moire-disque), d'output (poste de travail, impri­
mante), de communication -input/output (modem, r6seau). Le 6e th~me touche la 

d6cision ou 'action sp~cifique aliment6e par l'information fournie par le SI, donc plus 
reli6 au systbme opdrationnel ou manag6riel qu'au systbme technologique proprement 
dit. 

La figure de la page suivante est tir6e du Manuel du Techno-Manger, p.103 
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ITCOCU et la technologle 

DONNES donn6es 1 INPUT .Collecte/ saisie 
et textes.Codification: variables 

_.R6ception d'information 

APPLICATION 2 ITM 

.Mise A jour des fichiers 
OGICIEL instructions Procddures de traitement

CPU­
logiques Processeur .Compilations, applications

Mv -olre 

centrale 
FICHIER lesdonn~es j 3 CONSERVATION 

et les textes D .Donntas organis~es 

conserDque R .Fichiers, dossiers 

.Documents, archives 

INFORMATION les r6sultats 4 OL[PJr 
RAPPORTS/ qui informent .Rapports, r6sultats, sorties 

DOCUMENTS .R6ponse Ainterrogation, accbs 

~ 5 COMMUNICATION 

.Provenance de I'input 

.Destination de I'output 

.R~seau t0l6matique, LAN 

.Op~rationnelle / Professionnelle 

.Manag6rlelle / Administrative 

.De bureau, de sdcr6tariat 
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FLos composantes de I'ordinateuret leurs capacit6s 

La figure suivante iIlustre les principales composantes de I'ordinateur mono-poste et 

mono-usager, ainisi que sa "configuration", c'est Adire la fagon dont ces composantes 

sont reli6es: 

u 	 Le micro-processeur (ex: Intel 80386) est le centre de contr6le du 

fonctionnement: ileffectue, & I'aide du BIOS (le systbme d'instructions et de 

fonctions 6lectroniques de base), le lien entre le matdriel (I'dlectronique) et le 

logiciel (les programmes). En fait, ilarbitre les 6changes de donn6es entre leur 

saisie (sur clavier) et leur stockage sur disque (souple ou rigide), leur 

chargement dans la mrmoire centrale (RAM) pour traitement et rMmission des 

rdsultats sur 6cran, sur disque ou sur imprimante. 

m 	Les donn6es (fichlers, bases de donndes) et les programmes d'exploitation 
(DOS, OS/2, Unix) et d'application (paye, gestion de fichiers, traitement de 

texte) sont conserv6s sur disques, mais doivent 6tre charg6s en mdmoire 

centrale pour 6tre "activds". Ainsi, un programme d'application doit avoir t 

pr~alablement charg6 en memoire centrale active (RAM) pour pouvoir effectuer 

les fonctions de traitement, de m~me que le systbme d'exploitation et les 

programmes utilitaires ("drivers", petits programmes adaptant le type d'6cran ou 

d'imprimante ou frangisant le clavier, otc). 

e 	 Certains circuits Nlectroniques sur cartes d'interfaces, le contr6leur de disque, 

les ports ou sorties s6rielle et paralIle viennent assurer le lien 6lectronique 

entre les donn~es contenues dans la m~moire centrale et les diff6rents 

p~riphdriques (imprimante, modem, 6cran, souris) sur lesquels elle peuvent 

apparaitre. 

4 	Cette section est tirde du Manuel du Techno-Manager, p.144 Ap.146 
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La figure de la page suivante illustre les caract6rist:ques et les capacit6s de chacune 
des composantes que I'on vient de d6cdre. Le "boitier principal", I'Uniti Centrale de 
Traitement (le "CPU", central processing unit) contient habituellement: 
.	 Le micro-processeur, le cerveau de la machine: sa vitesse s'exprime en 
m 	gahertz (million de cycles par seconde) et sa structure interne en bits (le nombre de 
donn6es sous forme binaire, 0 ou 1)transport6s par cycle de circuit interne, entre la 
m 	moire et le processeur et les interfaces. Ainsi, plus la vitesse est 6lev6e, plus il 
effectu- :'instructions et d'6change, de "voyages" Ala seconde et plus le nombre de 
bits est grand, plus il 6change de donn~es par "voyage". 
0 	 La m6molre centrale (RAM), 'espace de travail actif. Un micro-ordinateur contient 
entre 640 K (kilo-octets, milliers de caractbres) et 1 "meg" (1mga- octets, 1 million de 
caractbres, 1000 K)de m6moire centrale, un mini- ordinateur entre 8 et 32 "meg". Par 
exemple, une page 81/2 po x 11 po contient Apeu pros 2000 caractbres (35 lignes x 65 
caract~res/ligne), donc prend approximativement 2 Kd'espace m6moire. 
. Les cartes d'interface de p6riph6riques: vid6o/graphiques, contr6leurs de 
m~moire auxiliaire, sorties s6delle (pour le modem et la souris) et parallble (pour 
l'imprimante). 
* l'Unit6 Centrale loge habituellement les supports de m6molre auxlllaire: les unit6s 
de disque souples ou rigides, les unit6s de rubans, dont on mesure aussi les capacit6s 
en Ket en "meg". La vitesse du disque rigide se mesure en particulier au nombre de 
mili-seconde n6cessaire pour acc6der Aune donn~e sur le disque. Ces unites de 
mmoire-disque contiennent les logiciels et les donn~es sous forme de fichiers. La 
dimension des logiciels d6pend de leur puissance, du nombre de modules et de 
fonctions qu'ils peuvent effectuer. La dimension des fichiers de donn6es est le produit 
du nombre de champs (variables) fois le nombre de caractbres par champ, fois la 
nombre d'enregistrements. Dans le cas de textes, il s'agit du total du nombre de pages 
de texte des documents. 
Les p6riph6rlques 
* 	 L'6cran avec un mode graphique: monochrome, Hercules, couleur EGANGA. 
* 	 La sourls, qui est A la base des systbmes "icono-graphiques" type Macintosh ou 

Windows, permet le d~placement d'un pointeur sur I'Ncran et le choix d'un ic6 ne, 
d'un "objet" Atraiter (un programme ou un fichier h charger, c copier). 

" 	 L'imprlmante A matrice par points, Amarguerite, au laser. 
* 	 Le modem permet la transmission de donn~es entre ordinateurs par t6lphone 
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Les types d'applications et des exem ples 

Exercice: 	 nommer les applications possibles par grands 
regroupements informationnels 

Los agents sur le terrain et I'Information d'op6rations 

Los supervisours, les responsables d'6quipe sur Is terrain et I'information do 

suivi et do contr6le op6ratlonnel 

Los employ6s do bureau, du service administratif et rinformation de support aux 

oprations 

Los spdcIallstes et les experts et les donn6es sp6clalls6es 

Los managers ot l'information do management, do prise do d6cision et do 

r6solution do probimes 
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Les architectures technologi ues 5 

Le 	systeme Individuel autonome sur micro-ordinateur 
L'usager seul sur un micro-ordinateur autonome utilise des applications de base, dont 
les exigences sont limit6es en termes de capaciti n6cessaire: traitement de texte, 
gestion de fichiers, tableur 6lectronique, communication, application spdcifique... 

IL'architecture dlstrlbu6e 
Un 	ordinateur central effectue I'ensemble du traitement des applications et de la 
m~morisation cies fichiers, contr6le le systbme en totalit6 et dessert 'ensemble des 
postes de travail avec des terminaux non-intelligents (6cran-clavier) distribuds chez IcS 
usagers. La connexion Arordinateur central est obligatoire pour fonctionner. 

L'archltecture r6partle: un ordinateur central et des micro-ordinateurs 
relif6s h ce central 

Autrement dit, c'est I'architecture distribu6e, mais avec des micro-ordinateurs Ala 
place des terminaux. Chaque usager possddant son ordinateur autonome avec ses 
applications, ses donn~es locales ou individuelles peut se relier, au besoin, &un 
ordinateur central utilis6 pour conserver et rendre accessibles les fichiers centraux 
organisationnels utilis~s par tous, pour cumuler les donndes recueillies par les 
ordinateurs autonomes en vue de traitements corporatifs globaux, pour offrir du service 
de pointe ou r6pondre Ade gros travaux avec la puissance d'applications centralists. 

Le r6seau local do micro-ordinateurs: le "LAN"' 
Un 	r6seau local est une faqon de relier des micro-ordinateurs ensemble. Le r~seau 
local est de plus en plus populaire, en particulier parce qu'il peut remplacer, dans 
certains cas, un ordinateur plus gros avec ses terminaux et ceci &moindre coot. 
Des micro-ordinateurs autonomes sent reli6s et coordonnds pour partager: 
* 	 des p6driph6driques de qualit6, de capacit6 et de coOt supdrieur: disque, imprimante; 
* 	 des logiciels et des donn6es dissdmindes dans plusieurs postes de travail; 
" 	 des communications: courrier 6lectronique, travail en groupe, ob plusieurs 

personnes travaillent sur un mime projet, sur aes donn~es ou des taxtes communs, 
effectuant ces activitds Adistance, cnacun Ason poste de travail. 

5 	 Les parties de cette section sont tir6es ou adaptdes du Manuel du Techno-Manager, p.152 Ap.164 
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L'architecture hybride: r6seau - syst6me r6parti 

Cette architecture "mixte" est constitu6e par I'int6gration soit de r6seaux locaux entre 
eux (crdant ainsi un R~seau 6tendu, un "WAN: Wide Area Network"), soit avec un 
syst me r6parti, comme illustr6 A Ia figure 7. 

Plusieurs combinaisons sont possibles, mais h la base, on dolt avoir: 

* 	 un systbme "central" assez puissant pour bien traiter les applications 
transactionnelles, op6rationnelles et corporatives de base pour le fonctionnement 
quotidien (comptabilit6, budget, gestion de fichiers et bases de donn6es centrales); 

" 	 des micro-ordinateurs, dvidemment utilis~s comme terminaux mais aussi comme 
postes de travail pour les applications individuelles autonomes, ou "locales" en LAN 
(traltement do texte, gestion de fichiers ... ). 

Ceci permet Aces modules de pouvoir A la fois: 
" so roller ensemble: on pourrait donc avoir accbs &l'ensemble de linformation de 

n'importe quel poste de travail, quel que soit le syst~me particulier qui la traite; 
" permettre une utilisatlon autonome des postes de travail pour traiter des donndes 

ou du texte de fagon individuelle. 

De plus en plus, les minis et les super-micros, en plus de jouer leur r6le "traditionnel"
 
d'ordinateur central dans une architecture r6partie, peuvent devenir aussi:
 
" tate de Tseau Lan (Y'est d'ailleurs une des applications maintenant exigde par la
 

majodt6 des organisations 1)en contr6lant les dchanges entre le micros relifs, ou 
" serveur, en particulier pour le stockage et l'archivage des donndes des micro­

ordinateurs reli6s en Lan ou non. 

Ceci laisse Ia possibllitA Achaque poste de travail d'etre, au besoln: 
m autonome, (applications individuelles) 
n reli6 Ad'autres micro-ordinateurs en r6seau, (applications locales) 
n reli6 Aun ordinateur central, comme terminal, (applications corporatives) 
n reli6 &un ordinateur extdrieur comme terminal (applications collectives), en 

passant ou non, "Al'interne", par un ordinateur central ou un serveur de rdseau. 
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Exemples 

Le premier exemple qui suit, "La boulangerie Hafia", est inspir6 des 
exemples de travaux realis6s dans le cadre du S6minaire Francophone 
pour le Management du D6veloppement. 
I!est pr6sent6 modifi6: sous une forme abr6g6e et adapt6e Cdes fins 
p6dagogiques. I/est tir6 du document du Module 2 "Management de 
I'nformationet Introduction a la micro-informatique" par Rolland Hurtubise 
(6t6 1990), et adapt6 ,ila d6marche pr6conis6e dans le pr6sent manuel. 
IIconstitue une illustration de la d6marche suivie pas i pas. 

Le second exemple est une illustration d'un cas r6el 6crit par Yves Poulin. 
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La boulangerie "Hafia"
 

Etape 1: La description du projet de systime d'information dans le contexte do 
I'organisation, de l'entreprise ou do l'unit6 administrative concernde 

11.1 La description do i'organisation 

La boulangede Hafia est une entreprise moyenne qui produit et vend du pain pour 
consommation locale. Sa capacit6 de production est de 20,000 pains par jour, et elle 
emploie une cinquantaine de travailleurs. Les ventes en gros se font sur place, et les 
ventes au d~tail sur place aussi, et dans un poirt de vente A2 km, ddsservi 2 fois par 
jour par camion. L'organigramme indique que la boulangerie est sous la responsabilit6 
directe d'un gdrant qui s'occupe des approvisionnements, pergoit les recettes des 
ventes et entretient les relations avec les propri6taires. Depuis le d6part du commis, il 
est responsable de toutes les dcrituresl IIest aussi responsable de I'ensemble du suivi 
des operations. 

VEDUSBOULAGR MACHINITE 

Deux vendeurs sont responsables des ventes Ala clientble: d~taillants, revendeurs et 
consommateurs directs. La production du pain est assur6e par 26quipes de 
boulangers. Des machinistes veillent A 'entretien du matdriel de production. 
Le commis reviendra bient6t d'un formation en management. Une personne fait office 
de secrdtaire AI'occasion. 
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1.2 Le plan du projet de systbme d'lnformation 

Le contexte actuel est que le g6rant est ddbord6, IIdoit Ala fois diriger les 6quipes, 
effectuer la comptabilit6, et tenir r'inventaire de fagon manuelle. Cependant, son 
probl~me majeur r6side dans le fait qu'il doit constamment faire des allers-retours entre 
les diff6rents employds pour acheminer l'information, par exemple sur le niveau 
d'inventaire de mati~res premibres restant. Souvent il ne sait plus oo donner de la tate: 
tout le monde I'interpelle pour lui demander toutes sortes d'information leur permettant 
de faire leur travail. Certains doivent m6me arr6ter en attendant ses r~ponses I 

Lorsque le propri6taire a quelque peu changd les heures d'ouverture, il a demand6 au 
g~rant si le personnel 6tait plus productif. Et lorsque le propri6taire a ajout6 un nouveau 
type de pain dans sa gamme de produit, il a demand6 au g6rant si les clients 6taient 
satisfaits. Dans les 2 cas, le g6rant n'a pu que lui r6pondre de fagon vague. IIarrive 
aussi que des clients retournent du pain mal cuit, mais ce qui est frappant, c'est que 
cela semble toujours prendre le g~rant par surprisel 

Les objectifs du systbme: 
Le propridtaire doit intervenir et mettre de l'ordre dans le fonctionnement g6ndral de le 
boulangerie. IIa d6cid6 de profiter de l'opportunit6 qui suit: 

Les opportunltds d'am6l1oration d6celdes ( l'utilisation de rlinformatique possible 
ou pr6vue?) et les ressources allou6es au projet (6tape 1.3) 
Un programme de soutien A I'entreprise prometteuse a t6 mis sur pied par le ministbre 
du commerce. IIoffre la possibilit6 aux entreprises de rationaliser leurs operations, en 
foumissant un syst~ine de gestion d'inventaire et de production reli Aun systbme 
de comptabilit6. IIest aussi prdvu de partager les coOts d'un ordinateur. 
Les besoins 6 combler: 
Se doter d'un systbme d'information permettant une meilleure gestion de la boulangerie 

Les utilisateurs majeurs: 
Le propri6taire, le g6rant surtout, et les chefs d'6quipe de boulangers 
L'6quipe de projet va 6tre composde d'un analyste de syst6me pr~t6 par le ministbre, 
du g6rant, d'un des vendeurs et d'un des chefs d'6quipe 
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iEtape 2 L'analyse du systdme d'lnformation existant 7 

12.1 La description du syst6me d'information existant 

Le g6rant effectue et conserve dans son pupitre I'ensemble des entr6es sur les 
comptes Apayer et Arecevoir, mais ne possbde aucune liste de revendeurs et de 
fournisseurs. ni de fiche de production 6crite. IIlui arrive souvent d'oublier certains 
d6tails, et doit alors stopper la production &cause, par exemple, d'erreur de date de 
livraison de farine. Les vendeurs se rapportent directement A ui, et lui font un rapport 
verbal des commandes qu'il note sur des bouts de papier, 

Dessin succinct du schema Informationnel du syst6me actuel: 
On voit bien que tout est centralis6 au g6rant. 

C5.rapports 
comptables PROPRIETAIRE 

CLIENTS succincts 
information sur le 
fonctionnement 

F1.Pupitre: 
C4.commandes donn6es: 
verbales c.cpayer C2.ordres de 

c. Arecevoir production 

-Cl .com mandes 
verbales ppodeBOULANGERS 

VENDEURS C3.rapport de bris 

de machines 
I 

MACHINISTES 
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2.2 Le diagnostic du syst6me d'information existant et I'analyse de besoins: 

Les falblesses dans le fonctionnement actuel: 
* absence d'information pour le management et de systdmatisation des op6rations 
" centralisation excessive au niveau du g6rant 
" impossibiilit6 de contr6ler la qualit6 du produit 

Les opportunit6s: la disponibilit6 de l'information permettrait au g6rant de ddlguer 
certaines t.ches de supervision. En donnant accbs AI'information correspondante 
chaque aspect, il pourrait rendre: 

" 	 Un des vendeurs responsable de I'aspect commercial des operations: 
I'approvislonnement et la vente, ... 

* 	 Un des chefs d'6quipe de boulangers responsables de I'aspect production: 
fabrication et entretlen, qui toucne cet aspect 

• 	 Un commis pour utiliser le systbme: comptabilit6, clients-ventes, production 

-_- - COMMIS au 

COMMERCIAL 	 PRODUCTION 

ENTRETIENVENTES APPROVISION FABRICATION 
NEMENTS BOULANGERS MACHINISTES 

Les principaux besoins en Information: 
Le g6rant: informations sur le contr6le de qualit6, rapports de production, de vente, de 

rendement du personnel, informations comptables et budgdtaires, informations 
venant des responsables commercial et de la production... 

Le responsable de la production: information d'opdrations sur la chaine de 
fabrication, inventaire de mati~res prernibres, calendrier d'entretien,... 

Le responsable commercial: information sur la clientble, quotas, fichier de 
commandes dcrites et de fournissuers, calendrier d'approvisionnement, 
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ttape 3 	 Lr conception du nouveau syst~me d'information ou du 
systbme amlior6 (le d6veloppement "sur papier") 

Le nouveau systbme d'information:
 
" La structure du syst~me (schema informationnel)
 
" Le contenu (tableau ITCO)
 

Le sch6ma 	informationnel 
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SCHEMA INFORMATIONNEL 

C8 C6 

COMMERCIAL C5 PRODUCTION
 
RESPONSABLE F6
RESPONSABLE 


COMMERCIAL I CPROUCTIONI 

F5 C3C7bMSuAI0 
FABRICATION 

_____C7a 

BOULANGERS
C121i,ENTS 

Fl ENTESEIE 

MANISTES 

Fl aau 

F1 F2 F3 F4 

Exemple do quelques-uns des principaux flux 
Cl. commande venant des clients 
C2. livraison au client et bon de livraison au commis 
C3. informations sur les ventes compl6t6es 
C4. tat des stocks mati~res premi~res et donndes pour plan de production 

information sur les coOts production moyen 
C5. rapport r~gulier de production, (avancement: r6alis6, en cours, en retard), d'utilisation du matdriel et 

de livraison, le personnel- rendement, absences... 
C6. calendrier de production 
C7. feuilles de temps travaiIl6, d'absences et de cong6s allou6s 
C8. coordination des livraisons aux points de ventes 
C9. rapport sur les ventes et les vendeurs 

C10 rapport de bris, demande d'entretien, 6tat de r'dquipement 
Cll. rapport sur les activt6s, les ressoucres au propntaire 
C12. rapport comptable sur les entrees et sorties de fonds 

Exemple de quelques-uns des prlnclpaux flchlers 
Fl. fichier-maitre du personnel F2. fichier des clients 
Fla. fichier du personnel de production et registre de prdsence 
Flb. fichier du personnel commercial et registre de pr6sence 
F3. fichier des commandes et des livraisons 
F4. registres et fichiers comptables 
F5. fiches des ventes F5. fiches de production 
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Les tableaux ITCO (Aremplir succinctement avec les participants) 

Le g6rant 

INPUT TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 
donn6es ot calcul fichlers r sultats 

Al. Contr6le do la production et des ventes 

A2. Management du personnel et allocation des ressources au travail 

A3. Sulvi comptable et gestion budg6taire_ 

Le responsable de la production 

INPUT TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 
donn6es et calcul fichlers r6sultats 

Al. Coordination des op6ratlons: ordonnancement du travail de fabricationI
 
A2. Contr~le do la quait_ 

A3. Sulvi do '6tat des 6quipments 
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Le responsable commercial 
INPUT TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 

donn6es et calcul fichiers r6sultats j 

Al. Coordination des op ratlons: vente, commandos et Iivralson 

A2. Sulvi de la clientble (cr6dit,...) et promotion des ventes 

A3. 

Le commis au systbrn,' 

INPUT TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 
" donn6es et calcul fichiers r6sultats m 

Al. 

A2.
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Le sch6ma techrovlogique
 

i Appltons bureautique$-" 

:calcul budgtaire et
pr6visions 
1documuContr6rede quahd s 

CAnalyse ode march 
Adresses et Agendas 

tFichlers sur disque: 
Textes. Documents, rapports 

et impmnmps
Donn~es et Statisticlues 

1 rchange et partage de 

cetamns flchlers et 
documents sur disqueftes: 

Calendner de production(Applications g tnmlaqes: 
de ventes et deFMD / 6Moulr MSta/esteques

grand livre, Mtats financiers cr, t de ciet
 

Paye
 
Gestion des stocks et
planification de la production COMI SSTEME 

Entrefien pr~ventif 
Systbme de Gestion de
 
Bases de Donndes/Fichiers:
 

Fichlers sur disque: 

Personnel 
Clients et Ventes 
Commandes et hivraisons 
Stocks: mat.-16re, prod.fin's /,' 
Matdnel roulant, de production 
Textes" Documents, rapports 

et imprim6s 

Considdrations et remrques: (prdciseren discusion avec les participants) 
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Exemple # 2 

La Direction de la coop6ration 6conomique 

Etape 1: 	 La description du projet de systbme d'information dans I 
contexte do rorganisation, do 'entreprise ou de I'unit" 
administrative corcern6e 

1.1 La description de I'organisation 

Le Ministbre du plan de Sahdlia, un pays d'Afrique de l'ouest dont 1'6conomie 
est caractrisde par l'importance considdrable du financement ext6rieur des pro­
jets de ddveloppement 6conomique, est responsable de I'Miaboration et de la 
coordination de la mise en oeuvre du plan. 

Au sein du Ministare, la Direction de Ila coop6ration 6conomique a le mandat 
de ndgocier les conventions de financement avec les bailleurs de fonds 6tran­
gers et de faire le suivi de tous les aspects financiers relis A [a rdalisation des 
projets de ddveloppement. 

Cornme le laisse voir l'organigramme qui suit, la Direction est constitu6e d'un 
Service du Financement, d'un Service du Contrle de 'ex6cution, d'un 
Secr6tarlat et des Archives. 

Organigramme de la Direction 

Chef do service Chef do service Secr6tarlat Archives 
Financement Contrle do 

rexdcutlonI 
15 analystes 

financiers 8 controleurs 3 secr6taires 1 archiviste 
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Le Directeur, en s'appuyant sur les recommandations de ses chefs de service: 

. propose un budget pour chacun des projets de d~veloppement; 

- ndgocie les conventions de financement avec les bailleurs de fonds 6tran­
gers; 

- assure le contr6le de I'ex6cution des projets de d6veloppement; 

- assure les communications entre les bailleurs de fonds, les maitres d'ou­
vrage et les maitres d'oeuvre. 

Le Chef de service Financement, en s'appuyant sur le travail de ses analystes 
financiers: 

- 6labore un budget pour chacun des projets de d6veloppement;
 

- rassemble les donn~es sur les conventions de financement;
 

- liquide et ordonnance les d6penses d'investissement sur les financements 
ext6rieurs; 

- liquide et ordonnance les d~penses d'investissement sur le cr6dit int6rieur. 

Le Chef de service Contr0le de I'ex6cution, en s'appuyant sur le travail de ses 
contr6leurs: 

- contr6le I'6tat d'avancement des projets; 

- fait effectuer des visites sur les chantiers, en fonction des clauses des 
conventions de financement; 

- r6ceptionne les chantiers. 

Sur la base des donn~es foumies par les organismes maitres d'ouvrage, les 
Analystes financiers: 

- effectuent I'analyse financi~re des projets; 

- 6laborent des plans de financement. 

Les Contr6leurs effectuent le suivi des projets, conform6ment aux directives de 
leur Chef de service. 
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Une des trols secr6talres est dddi6e au Directeur, en plus de tenir I'agenda de 
son patron et d'effectuer ses travaux de dactylographie; elle voit au classement 
des dossiers actifs de la Direction. Les deux autres socr6taires constituent une 
sorte de "pool" pour effectuer les travaux de dactylographie des Chefs de ser­
vice, des Analystes financiers et des Contrdleurs. 

L'archiviste voit & 'archivage des dossiers des projets compldtds. 

11.2 Le plan du projet de syste d'lnformation 

Dans le contexte actuel, la Direction est d6pendante des bailleurs de fonds 
6trangers pour l'obtention d'informations relatives aux conventions de finance­
ment: aucun systbme d'information national ne permet de savoir dans un d~lai 
raisonnable oOJ en sont les d~bours6s dans le cas de chacun des projets. 
Chaque bailleur de fonds ayant son propre syst~me d'information, les donndes 
foumies &la Direction ne font l'objet d'aucune standardisation, et sont rarement 
pr6sentdes de fagon significative pour le pays r6cipiendaire d'un financement 
ext6rieur; la perspective 6tant celle d'une institution finangant des projets partout 
dans le monde. 

De plus, il est actuellement impossible au Directeur de fournir ' ses supdrieurs 
des statistiques sur le financement extdrieur des projets de dkiveloppement. Par 
exemple: 

- le nombre de pr6t consentis par un bailleur de fonds donna; 

- la proportion des prdts en provenance de bailleurs de fonds d'un pays 
donna depuis les cinq dernibres anndes; 

- la ventilation des pr~ts par secteurs d'activit6s 6conomiques; 

- etc. 

Cet 6tat de chose cr6e une dr6le de situation lors de la n6gociation des conven­
tions de financement. Le Directeur, ne disposant pas d'informations fiables sur 
I'6tat de la situation du financement extrieur, se trouve A d~pendre de I'autre 
partie &la ndgociation pour obtenir l'information ndcessaire &I'6laboration d'une 
strat6gie de n6gociationl 

A un autre niveau, le Directeur constate des d~lais importants dans I'analyse 
financi~re de projets et un goulot d'6tranglement au niveau de I'exdcution des 
travaux de dactylographie. 
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De retour d'un s6minaire en management de l'Universit6 de Pittsburgh, le Direc­
teur est convaincu de la possibilit6 d'accro'tre I'efficacit6 et I'efficlence de son 
unit6 administrative en Ia dotant d'un syst6me d'information permettant 
une gestion pro-active du domaine de Ia coop6ration 6conomique. Ce sys­
tbme d'information devra produire les informations de gestion qui lui sont ndces­
saire, en plus de faciliter le travail des analystes et des contr6leurs. 

Dans I'esprit du Directeur, la technologie informatique devrait 6tre utilis~e pour 
supporter I'implantation de ce systbme d'information, et pour fournir des outils de 
productivitd aux analystes et aux secr6taires. Une conversation du Directeur 
avec le Directeur de l'informatique lui a permis de constater pour la premibre
fois, que des experts de ce domaine 6taient disponibles au Ministbre pour r~ali­
ser des 6tudes et r6aliser des projets de d6veloppement de syst~mes d'informa­
tion informatis6s. Saisissant cette opportunit6, le Directeur a obtenu de son col-
Igue qu'un analyste en syst~me d'information chevronn6 soit mis A la disposi­
tion de la Direction pour concevoir le systbme d'information recherch6. 

11.3 Les ressources alloues au projet de syst6me d'information 

Pour faire 6quipe avec I'analyste de la Direction de l'informatique, le Directeur a 
mandatd un analyste financier et un contr6leur; cette 6quipe a reu le mandat de 
concevoir le syst~me d'information et d'identifier I'architecture technologique 
n6cessaire &son implantation. 

Le Directeur a aussi demand6 "sa secr6taire" et & I'archiviste de se rendre 
disponible en fonction des besoins de I'tude. IIa aussi adress6 une note Atout 
le personnel de la Direction pour les informer du projet et leur faire part du ni­
veau d'importance qu'il lui accorde. 
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Etape 2: L'analyse du systbme d'informatlon existant 

2.1 La description du systbme d'Informatlon existant 

La Direction regoit, entre autres documents, via le service du courrier du Minis­
tbre: 

. les dossiers des projets n6cessitant un financement extdrieur en prove­

nance des organismes maitres d'ouvrage; 

- les conventions de financement sign6s par toutes les parties; 

- I'tat d'avancement des travaux en provenance des organismes maitres 
d'ouvrage et maltres d'oeuvre; 

- les taux de changes en provenance de la Banque centrale; 

- etc. 

Le schema informationnel de la page suivante permet d'appr6cier, de fagon 
gdn6rale, I'tat de la situation. 
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Sch6ma informationnel 
AIL'EURS MAiTRES |MAiTRES 

DEFONDS DOUVRAG D'OEUVRE 

C6C2 CC4C5NC1 


DIRECTEUR 

09o c CC 

CHEF DE SERVICE CCHEF DE SERVICE 
FINANCEMENT CONTR6LE 

SECRETAIRES
 

cil C12 F1 F2
 
C6C15 cisC20 

F3 4 
ANALYSTESf
 
FINANCIERS OT6ER
 

DIRECTION DE LA COOPIRATION ECONOMIQUE 
MINISTERE DU PLAN 
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Exemple des principaux flux 

Cl 	 Conventions de financement sign6es
 
Fiches de ddcaissement
 
Situation de d~caissement
 
Demandes d'information
 

C2 	 Analyses financi~res des projets de d6veloppement
 
Demandes de financement
 
Projets de conventions de financement
 
Demandes de d6caissement
 
Rapport sur I'tat d'avancement des projets
 

C3 	 Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement extrieur 
Conventions de financement sign6es 
Demandes de d6caissement 
Rapport sur I'tat d'avancement des projets 

C4 	 Fiches de d6caissement 
Demandes d'information 

C5 	 Rapport sur I'tat d'avancement des projets 

C6 	 Demandes d'information 

C7 	 1+3+5 

CS 	 2 + 4 + 6 + Rapports ad hoc 

C9 	 Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement ext6rieur 
Demandes d'information 
Dossiers de projets 

C10 	 Analyses financibres des projets de ddveloppement 
Projets de convention de financement 
Rapports ad hoc 
Demandes de dossiers classds ou archivds 

Cll 	 Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement extdrieur 
Demandes d'information 
Dossiers de projets 

C12 Analyses financibres des projets de d6veloppement 
Projets de conventions de financement 
Rapports ad hoc 
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C13 	 Dossiers actifs Aclasser
 
Dossiers ferm~s Aarchiver
 
Demandes de dossiers classes ou archiv6s
 

C14 	Dossiers de projets 

C15 	 Dossiers ferm6s Aarchiver
 
Demandes de dossiers archiv6s
 

C16 	 Dossiers de projets 

C17 	Demandes d'information
 
Dossiers de projets
 

C18 	 Rapport sur I'tat d'avancement des projets
 
Rapports ad hoc
 

C19 	 Demandes d'information
 
Dossiers do projets
 

C20 	Rapport sur I'dtat d'avancement des projets
 
Rapports ad hoc
 

Exemple de quelques-uns des primcipaux fichlers
 

F1 Dossiers des projets actifs
 
F2 Conventions de financement en vigueur
 
F3 Dossiers des projets terminus (archives)
 
F4 Conventions de financement pdm~es (archiv6es)
 

2.2 	 Le diagnostic du syst~me d'information exlstant et r'analyse des be-I 
soins 

Les faiblesses dans le fonctionnement actuel: 

" absence d'information de synthbse (statistiques) pour le management;
" lenteur constatde dans l'analyse des dossiers, lenteur due d'une part au fait 

que les analystes financiers sont souvent mobilisds pour produire des rap­
ports ad hoc, et, d'autre part, &I'absence de moyens de traitement addquats 
pour effectuer les calculs financiers; 

* 	 difficult6 A localiser les dossiers par num6ro de convention de financement et 
par bailleur de fonds, surtout lorsqu'un projet est financ6 par plusieurs bail­
leurs de fonds; 

" 	perte de temps lors des communications avec les bailleurs de fonds, les orga­
nismes maltres d'ouvrage et les organismes maltres d'oeuvre, faute de ne 
pas connaitre l'identit6 des personnes responsables des projets; 
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" difficult4A localiser les dossiers lorsqu'ils sont en circulation; 
" retards engendr6s par les d6lais de dactylographie. 

Les principaux besoins en Information 

Le Dlrecteur: informations de synth6se concernant le financement ext6rieur des 
projets (par exemple: montant annuel des pr6ts par bailleur de fonds, par sec­
teur d'activitd 6conomique, par pays, proportion des pr6ts par secteur d'acti­
vit6 6conomique, etc.); situation des ddcaissements par bailleur de fonds; 
identification des personnes responsables des organismes de coop6ration 
des pays 6trangers; identification des personnes responsables des orga­
nismes bailleurs de fonids; rapports trimestriels d'activit6s des services; etc. 

Le Chef de service Financement: 6tats de situation (par exemple: montant to­
tal des pr~ts pour un bailleur de fonds donn6 depuis le debut de I'annde, etc.), 
identification des personnes responsables des organismes maltres d'ouvrage 
et des organismes maTtres d'oeuvre; rapports mensuels d'activit6s des ana­
lystes financiers; do. 

Le Chef de ssrvice contr61e: situation des d6caissements dans le cas d'une 
convention de financement donn6e; 6tat d'avancement de chacun des projets; 
rapport de mission des contr61eurs; rapports mensuels d'activitds des contr6­
leurs; etc. 

Les Analystes financiers: donn~es de bases des projets et des conventions de 
firiancement; taux de change journaliers des diff6rentes monnaies 6trangbres 
en monnaie nationale; identification des personnes responsables des conven­
tions de financement dans les organismes bailleurs de fonds; identification 
des personnes responsables des projets dans les organismes maTtres d'ou­
vrage et maitres d'oeuvre; etc. 

Les contr6leurs: date prdvue des d6caissements pour chaque convention; 
identification des personnes responsables des projets dans les organismes 
maitres d'ouvrage et maitres d'oeuvre; etc. 
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IEtape 3: 	 La conception du nouveau syst6me d'information ou du systbme 
ar~lior6 (le d6veloppement "sur papier") 

Description g6n6rale 

Etant donnd les possibilit~s actuelles des technologies de I'information et les 
fonds disponibles pour la r6alisation d'un projet-pilote d'intdgration pouss6e des 
technologies de l'information au Ministbre, un r6seau de micro-ordinateurs sera 
foumi & la Direction pour supporter le nouveau systbme d'information et un 
informaticien sera mis Ala disposition de la Direction pour g6rer ce r6seau. Tous 
les membres du personnel de la Direction seront dot6s d'un micro-ordinateur et 
auront acc~s aux donn6es et informations n6cessaires A 'exercice de leurs fonc­
tions &partir de leur poste de travail. 

Le nouveau mode de fonctionnement sera aussi caract6ris6 par une spdcialisa­
tion du personnel de secr6tariat: une secr6taire sera affect6e au Directeur, celle 
qui fait d~j& ce travail dans les faits; les deux autres 6tant affect6es chacune A 
un service. 

Les dossiers des projets (le fichier physique) seront tenu &jour par la secrdtaire 
du Directeur. 

3.1 	 Le nouveau systbrme d'information 
"] La structure du syst6me (schdma informationnel) 
[] Le contenu (tableaux ITCO) 

Le Sch6ma informationnel 
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Sch6ma informationnel du nouveau syst.me
 

BAILLEURS 
DE FONDS 


DE 

COOPiRATIO Cl 
C21__C22 

F1, F2, F3, F4, F5, F6,F7 

CHEF DE SERVICE
FINANCEMENT 

Cll C12 

A N A L Y S T E S
 I
 

MAITRES MAITRES 
D'OUVRAGE D'OEUVRE 

C3 C4QU 

C2 C5 CENTRALE 

COURRIER c C24 

DIRECTEUR
 

LA 14TCHEF DE SERVICE
/CONTR6)LE
 

IE .TAIRE 

1 

15 C6 cis C20 

DIRECTION DE LA COOPItfRATION ItCONOMIQUE 

MINISTERE DU PLAN 
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Principaux flux: 

Cl 	 Conventions de financement sign~es
 
Fiches de ddcaissement
 
Situation de ddcaissement
 
Demandes d'information
 
Identification des personnes responsables
 

C2 	 Analyses financibres des projets de d6veloppement
 
Demandes de financement
 
Projets de convention de financement
 
Demandes de d6caissement
 
Rapport sur l'6tat d'avancement des projets
 

C3 	 Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement ext6drieur 
Conventions de financement sign6es
Demandes de d~caissement 
Rapport sur I'Ntat d'avancement des projets 
Identification des personnes responsables 

C4 	 Fiches de d6ca-ssement
 
Demandes d'information
 

C5 	 Rapport sur I'tatd'avancement des projets 
Identification des personnes responsables 

C6 	 Demandes d'information 

C7 	 1 +3+5 

C8 	 2 + 4 + 6 + Rapports ad hoc 

C9 	 Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement ext~deur 
Demandes d'information 
Dossiers de projets 

C10 	Analyses financi~res des projets de d6veloppement 
Projets de convention de financement 
Rapports de gestion concernant le financement des projets
Rapports trimestriels d'activit6s 
Rapports ad hoc 

Cll 	 Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement ext~deur 
Demandes d'information 
Dossiers de projets 
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C12 	Analyses financibres des projets de d6veloppement 
Etats do situation concernant une convention de financement 
Rapports mensuels d'activit6s 
Projets de convention de financement 
Rapports ad hoc 

C13 	 Dossiers actifs Aclasser 
Dossiers ferm6s A archiver 
Demandes de dossiers class6s ou archiv6s 

C14 	 Dossiers de projets 

C15 	Dossiers ferm6s Aarchiver 
Demandes de dossiers archiv6s 

C16 	Dossiers de projets 

C17 	Demandes d'information 
Dossiers de projets 

CIS 	 Rapport sur 1'6tat d'avancement des projets 
Situation des d6calssements par baillour do fonds 
Rapports trimestrills d'activit6s 
Rapports ad hoc 

C19 	 Demandes d'information 
Calendriers des d6caissements par convention 
Dossiers de projets 

C20 	Rapport sur I'6tat d'avancement des projets 
Situation des d6caissements dans le cas d'une convention 
Rapports mensuels d'activit6s 
Rapports ad hoc 

C21 	 Identification des personnes responsables 

C22 	 Demandes d'information 

C23 	Taux de change 

C24 	Demandes d'information 
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Principaux fichlers: 

F1 Fichier des conventions de financement 

F2 Fichier des projets de d6veloppement 

F3 Fichier des bailleurs de fonds 

F4 Fichier des organisames maltres d'ouvrage 

F5 Fichier des organisames maitres d'oeuvre 

F6 Fichier des documents (correspondances, rapports, etc.) 

F7 Fichier des archives 

Les tableaux ITCO 

INPUT TRAITEMENT jCONSERVATION OUTPUT 

donn6es et calculs I fichlers r6sultats 

Al. Relations avec les organismes de cooperation des pays 6trangers 

Identification Interprdtation Identification et Projets d'ac­
des personnes coordonndes des cord de co­
responsables Elaboration personnes res- operation 

d'une strat6gie ponsables
Rapport ddcri- de ndgociation Correspon­
vant I'dtat de la dance 
coop6ration Ndgociations 
avec le pays

concern6 Rddaction 
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A2. Relations avec les bailleurs do fonds 

Identification Interpr6tation Identification et Demandes de 
des personnes coordonndes des financement 
responsables Elaboration personnes res­

d'une strat6gie ponsables Projets de 
Rapport d6cd- de ndgociation convention de 
vant I'tat de la Dossiers de finan- financement 
situation avec le Ndgociations cement des pro­
bailleur de fonds jets de ddvelop- Correspon-

R6daction pement dance 

Dossiers de fi­
nancement des
 
projets de dave­
loppement _ 

A3. Relations avec les autorit6s du Ministbre 

Rapports de Interpr6tation Information Pr6sentation 
gestion concer- concernant les 
nant le finance- Extrapolation anndes ant6- Documents de 
ment des pro- rieures synthbse 
jets (par bailleur Compilation 
de fonds, par Rapport an­
monnaie 6tran- R6daction nuel d'activi­
gbre, par sec- tds de la Di­
teurs d'activit6s rection 
6conomiques, 
etc.) Correspon­

dance interne 
Rapports tri­
mestriels d'acti- Recomman­
vit6s des ser- dations 
vices I 
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A4. Management do la Direction 

Rapports de Interpr6tation Affectation des Notes de ser­
gestion concer- ressources vice 
nant le finance- Extrapolation 
ment des pro- Ordres de 
jets (par bailleur Compilation mission 
de fonds, 
monnaie 
6trangbre, 

par 

par 
Consultation Correspon­

dance interne 
secteurs d'acti- Prise de d6cision 
vit6s 6cono- Plans annuels 
miques, etc.) d'activit6s de 

la Direction 
Plans trimes­
triels d'activit6s 

Rapports tri­
mestriels d'acti­
vit~s des 
services 
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Le Chef do service Financement 

INPUT TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 
donndes et calculs fichlers r6sultats 

Al. Relations avec les organismes maltres d'ouvrage 

Identification Interpr6tation Identification et Demandes 
des personnes coordonn6es des d'information 
responsables Redaction personnes res­

ponsables Correspon-
Rapports d6cri- dance 
vant I'6tat de la Dossiers de finan­
situation avec cement des pro- Informations 
I'organisme jets de d~velop- "ad hoc" 
maitre pement 
d'ouvrage 

Informations "ad 
hoc"
 

Dossiers de fi­
nancement des 
projets de d6ve­
loppement 

A2. Relations avec les organismes maitres d'oeuvre 

Identification Interpr6tation Identification et Demandes 
des personnes coordonndes des d'information 
responsables R6daction personnes res­

ponsables Correspon-
Rapports d6cri-
vant I'6tai de la Dossiers de finan­

dance 

situation avec cement des pro- Informations 
I'organisme jets de d~velop- "ad hoc" 
maitre d'oeuvre pement 

Informations "ad 
hoc" 

Dossiers de fi­
nancement des 
projets de d6ve­
loppement 
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A3. Relations avec le Directeur 

Itats de la si- Interpr6tation 
tuation concer-
nant un projet Extrapolation 
donn6, une 
convention de Compilation 
financement 
donnde, un Redaction 
bailleur de fonds 
donn6, etc. 

Donn6es 
riques 

histo- Prdsentation 

Documents de 
synthbse 

Rapports tri­
mestriels d'ac­
tivitds du 
Service 

Rapports 
suels des 
lystes 

men-
ana-

_ 

Recomman­
dations 

A4. Management du Service 

Itats de la si- Interpr6tation 
tuation concer-
nant un projet Extrapolation 
donn6, une 
convention de Compilation 
financement 
donn6e, un Consultation 
bailleur de fonds 
donn6, etc. Prise de decision 

Affectation 
ressources 

des Correspon­
dance interne 

Plans trimes­
triels d'activi­
t6s du Service 

Rapports 
suels des 
lystes 

men­
ana-
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Le Chef de service Contr61e 

INPUT TRAITEMENT ICONSERVATION OUTPUT 
donn6es Iet calculs fichiers j r6sultats 

Al. Relations avec les organismes maitres d'ouvrage 

Identification Interpr6tation Identification et Demandes 
des personnes coordonndes des d'information 
responsables Redaction personnes res­

ponsables Correspon-
Rapports d6cri- dance 
vant I'dtat de la Dossiers de finan­
situation avec cement des pro- Informations 
I'organisme jets de d~velop- "ad hoc" 
maitre pement 
d'ouvrage 

Informations "ad 
hoc"
 

Dossiers de fi­
nancement des
 
projets de d6ve­loppement 

A2. Relations avec les organismes maitres d'oeuvre 

Identification Interpr6tation Identification et Demandes 
des personnes coordonndes des d'information 
responsables Redaction personnes res­

ponsables Correspon-
Rapports d~cri- dance 
vant I'6tat de la Dossiers de finan­
situation avec cement des pro- Informations 
I'organisme jets de develop- "ad hoc" 
maitre d'oeuvre pement 

Informations "ad 
hoc"
 

Dossiers de fi­
nancement des 
projets de d6ve­loppement 

go9 
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A3. Relations avec le Directeur 

Etats de [a si- Interpr6tation Donn6es histo- Pr6sentation 
tuation concer- riques 
nant les d6cais- Extrapolation Documents de 
sements dans synthbse 
un projet donn6, Compilation 
ure convention Rapports tri­
de financement R16daction mestriels d'ac­
donn~e, ou tivit6s du 
avec un bailleur Service 
do fonds donn6, 
etc. Recomman­

dations 
Rapports men­
suels des 
contr6leurs 

A4. MANAGEMENT DU SERVICE 

Etats de la si- Interpr6tation Affectation des Correspon­
tuation concer- ressources dance interne 
nant les ddcais- Extrapolation 
sements dans Plans trimes­
un projet donn6, Compilation triels d'activi­
une convention t6s du Service 
de financement Consultation 
donn~e, ou 
avec un bailleur Prise de d6cision 
de fonds donn6, 
etc. 

Rapports men­
suels des 
contr6leurs 
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Les Analystes financiers 

INPUT TRAITEMENT I CONSERVATION OUTPUT 
donn6es et calculs fichlers r6sultats 

Al. Analyse financibre dos projets do d6veloppement 

Dossiers de fi- Analyse finan- Identification et Demandes de 
nancement des cibre coordonn~es des compidment 
projets de dove- personnes res- d'information 
loppement R6daction ponsables 

Rapports 
Compl6ments Dossiers de finan- d'analyse fi­
d'information cement des pro- nancibre des 

jets de d~velop- projets 
Taux de change pement 

Rapports 
Identification mensuels 
des personnes d'activitis 
responsables 
des projets dans 
les organismes 
bailleurs de 
fonds, maltres 
d'ouvrage et 
maitres 
d'oeuvre 
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Les Contr6leurs 

INPUT 1TRAITEMENT CONSERVATION OUTPUT 
donndes et calculs fichlers rdsultats 

Al. Contr6le 

Dossiers de fi- Missions de Identification et Rapports de 
nancement des contr6le coordonn6es des mission de 
projets de dave- personnes res- contr61e 
Ioppement R6daction ponsables 

Rapports 
Taux de change Dossiers de finan- mensuels 

cement des pro- d'activit6s 
Identification jets de d~velop­
des personnes pement 
responsables 
des projets dans 
les organismes 
maitres d'ou­
vrage et maitres 
d'oeuvre 
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La secr6talre du Directeur 

INPUT I TRAITEMENT CONSERVATION! OUTPUT 1 
donn6es et calculs flchlers rsultats 

Al. Thches de secrdtarlat 

Dossiers phy- Classement Dossiers phy- Dossiers 
siques de finan- siques de finan- physiques de 
cement des Recherche cement des pro- financement 
projets de d6ve- jets de d6velop- des projets de 
loppement Gestion du pement d6veloppe­

temps du Direc- ment 
Demandes de teur Localisation des 
dossiers classds dossiers dans le Rendez-vous 

Gestion des ap- classeur 
Emploi du pels tdldpho- Messages 
temps du Direc- niques du Direc- Circulation des t6;6phoniques 
teur teur dossiers 

Agenda du Direc­
teur 

Adresses et nu­
mdros de t61­
phone des cor­
respondants du 
Directeur 

Correspondance 
du Directeur I 

A2. Production de documents 

Manuscrits Frappe au cla- Documents stan- Documents 
vier dards dactylogra-

Brouillons sur phi6s 
support infor- Mise en forme 
matique des documents 
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La secr6talre du Chef de service Financement 

INPUT TRAITEMENT )CONSERVATION OUTPUT 
donn6es et calculs fichlers r6sultats 

Al. TAches de secr6tarlat 

Emploi du Gestion du Agenda du Chef Rendez-vous 
temps du Chef temps du Chef de service 
de service de service Messages 

Correspondance t6l6phoniques
Gestion des ap- du Chef de ser­
pels t6I6pho- vice et des ana­
niques du Chef lystes financiers 
de service 

Adresses et nu-
Gestion de la m6ros de t61­
correspondance phone des cor­
du Chef de ser- respondants du 
vice et des ana- Chef de service et 
lystes financiers des analystes fi-

Inanciers _ 

A2. Production de documents 

Manuscrits Frappe au cla- Documents stan- Documents 

Brouillons sur 
vier dards dactylogra­

phi6s 
support infor- Mise en forme 
matique des documents 
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La secrdtaire du Chef de service Contr6le 

INPUT TRAITEMENT I CONSERVATION OUTPUT 
donn6es et calculs fichiers r6sultats 

Al. Thches de secretariat 

Emploi du Gestion du Agenda du Chef Rendez-vous 
temps du Chef temps du Ciief de service 
de service de service Messages 

Correspondance tdlphoniques 
Gestion des ap- du Chef de ser­
pels t6l6pho- vice et des 
niques du Chef contr6leurs 
de service 

Adresses et nu-
Gestion de la m6ros de t6l6­
correspondance phone des cor­
des contr6leurs respondants du 

Chef de service et 
Ides contr6leurs I 

A2. Production do documents 

Manuscrits Frappe au Documents Documents 
clavier standards dactylogra-

Brouilons sur phi6s 
support Mise en forme 
informatique des documents 

SFMD / Module Management de I'Information 



83 

L'Archiviste 

INU TRAITEMENT ICONSERVATION OUTPUT
 
donn~es et calculs fichlers r6sultats 

Al. Archivage 

Dossiers phy- Classement Localisation des Dossiers 
siques de finan-
cement A archi- Recherche 

dossiers 
rayons 

sur les physiques de 
financement 

ver archives 
Circulation des 

Demar'des de dossiers 
dossiers archi­
v6s 

13.2 La possibiflt6 d'utillser la technologle (Informatique, bureautique) 

Le sch6ma technologique 
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Le sch6ma technologique du nouveau systbme d'information 
(partie mat6rielle) 

DIRECTEUR
CHEF DE SERVICE .. 

rFINANCEMENT 

DE SERVICE 
CONTROLE 

0CHEF 

ANALYSTES FINANCIERS CONTROLEURS 

15 8 

SECRETAIRE SECRITAIRES ARCHIVISTE 
DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE 

10 4ii10 WW E10 Wi~ 0 4" a 



Le sch6ma technologique du nouveau syst~me d'information 
(partie logicielle) 

,U syst me de gestion * 
DIRECTEUR de base de donnes 

CHEF DE SERVICE' traitement de textes 
FINANCEMENT 

* tableur 

(HEF DE SERVICE 
CONTR6LE 

SERVEUR DU RESEAU 

* syst~me de gestion de base de donn6es . 

* tableur 

* logiciel d'analyse financibre 

* traitement de textes 

* courrier 6lectronique 

* agenda flectronique 

ANALYSTES FINANCIERS CONTROLEURS 

SECRtAIRE SECRITAIRES ARCHIVISTE 
DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE 

-- )
 



Le sch6ma technologique du nouveau syst6me d'information 
(architecture g6n6rale des donn6es) 

DIRECTEUR U Cople de la base de 
donn6es'CHEF DE SERVICE 

FINANCEMENT U Documents U Documents 
* 	 Documents confidentiels
 

confidentiels D
 

CHEF DE SERVICE 
CONTR6LE 

SERVEUR DU RESEAU * Documents 
* Base de donn6es de la Direction 	 confidentiels 

* 	 fichier des conventions de financement 

* 	 fichier des projets de d6veloppement 

* 	 fichier des bailleurs de fonds 

* 	 fichier des organismes maitres d'ouvragc 

* 	 fichier des organismes maitres d'oeuvre 

* 	 etc... 
* 	 Documents conserv6s centralement 

* 	 Fichier des archives 
M] Etc... 	 /,, 

ANALYSTES FINANCIERS 	 CONTROLEURS 

U 	 Documents U Documents
 
confidentiels confidentiels
 

SECRLTAIRE SECRiTAIRES 

DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE ARCHIVISTE 

* 	 Documents U Documents conserv6s 
conservds Iocalement
 
localement
 

#PC 


