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OBJECTIFS DE LA FORMATION

A la fin de ce module, vous devriez 8tre en mesure de:

1. Comprendre ce qu’est le management.
2. Déterminer pourquoi |’on étudie et pratique le management.
3. Comprendre les caractéristiques de base du management et ce quile

distingue de la gestion et de I'administration publique.
4. Connaitre les grandes lignes de I'évolution du management.

5. Analyser les dimensions du Management Moderne

Globalement, |'objectif de ce module est de batir un concept du management
moderne qui intégre les recherches les plus récentes, et qui s’applique aux besoins
d'amélioration du management dans les structures bureaucratiques en Afrique
francophone et 3 Haiti. Le matériel pédagogique congu pour ce séminaire permettra
d’étudier en profondeur les capacités propres a la pratique du management
moderne.
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SEGMENT | - ESSAI DE DEFINITION DU MANAGEMENT

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

o Qu’est-ce que le management?

o] Pourquoi étudier et pratiquer le management?

o] Quelle est la différence entre le management et la
gestion?

o Comment a évoiué le management moderne?

Qu’Est-ce Que le Management?

Peter Drucker avait bien montré que, bien que le management soit une
discipline qui ait une importance cruciale dans toute société, c’est la discipline la
moins connue et la moins comprise de toutes. Méme ceux qui estiment pratiquer le
management n’arrivent pas a en donner une définition précise'. Drucker lui-méme
finit par en proposer une en termes d'organe estimant que le management ne peut
étre présenté que par les fonctions du manager?. lci, la connotation du
management sera plus étendue que les fonctions traditionnelles ou modernes sur la
base desquelles Drucker le définit.

En essayant de reconstruire I’histoire de la pensée managériale, Claude S.
George abonde dans le sens de Drucker et conclut qu‘en dépit de son importance,
le management est I’'une des fonctions les plus floues dans la société®.

Ernest Dale avait également tenté de définir le management*? Aprés avoir
critiqué les définitions qui prétendent que "le management est I'accomplissement
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des taches par |'utilisation des hommes", ou "le management c’est prendre des
decisions”, lui-méme n’en propose aucune et finit par dire que I'une des facons de
cerner le management est d’en comprendre les fonctions en commencant par
I'acronyme de Luther Gullick, POSDCORB (Planning, Organisation, Staffing,
Direction, Contréle, Reportage et Budgeting).

Pour comprendre la cause de cette multiplicité de définitions du management
et la confusion qu’elle provoque dans I’esprit de ceux qui veulent I'étudier, il est
necessaire de faire un bref historique et de présenter les principales conceptions
qui! aboutissent a la définition de ce terme.

Soyons d'abord clair sur I'aspect historique et générique du terme
"management.” Le phénoméne n’'a pas été découvert ni aux Etats-Unis, ni
récemment. Comme on le verra plus loin, les auteurs qui ont étudié I'évolution
historique du management reconnaissent que dans les civilisations anciennes, on
retrouve les traces des exploits managérials qui ne seront certainement pas
répétées. Les pyramides érigées en Egypte il y a quatre millénaires, I'empire romain
d'il y a 2000 ans, les vastes empires africains d'il y a 50 générations, exhibaient
une pratique prodigieuse du management que |'on peut étudier avec profit encore
de nos jours. Nos ancétres, ou qu’ils vivaient, faisatent preuve d’'une connaissance
poussée des notions et de la pratique de la division du travail, la spécialisation, la
gestion du temps, la planification et la gestion des ressources humaines et
matérielles, etc..., notions encore au centre des études et de la pratique du
management moderne.

Bien que le management existe comme phénoméne depuis des millénaires, Il
est généralement reconnu, a tort ou a raison, que I’Amérique du Nord constitue le
continent ou ce phénomane, tel que nous I'étudions aujourd’hus, a fait le plus
d’avance; et les Etats-Unis d’Amérique et le Canada seraient les pays ou les
sciences du management ont le plus systématiquement évoiué sur le double plan
de la théorie et de la pratique.

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

Conception juridico-descriptive. Cette conception part de la supposition que

le management coincide avec |I’‘exécution du droit public. Elle est essentiellement
européenne. Cette approche n’est ni empirique ni basée sur la recherche
pragmatique sans supposer que le management "va de soi" 3 partir de la logique
méme du droit. En tant qu’apport #. management, cette approche est clairement
défaillante car elle n’est ni pratiqua ni réaliste.

Conception des principes. Le management est parfois défini comme un
ensemble de principes dits universels devant étre appliqués partout et de la méme
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maniére quel que scit le cadre écologique en question. Peuvent étre cités en guise
d’exemple les ‘principes’ tels que "I'étendue du contréle” et "I'unité de
commandement”, qui ont A juste titre été criiqués comme étant des "proverbes”
dénués de valour piatique et contextuelle. Tombent dans cette catégorie les
approches universalistes des auteurs bien connus et donc dépassés tels que Fayol
(les "eing infimtifs du management”) et Taylor ("le management scientifique” ou
"|'organisation scientifique du travail").

Conception des sciences sociales. Rompant d’avec les précédents, certains
auteurs ont tenté d'ériger une voie d'approche au management tendant a privilégier

la recherche, de par les sciences sociales du comportement dites "behaviorales,”
des "véritables" motivations politiques et le plus souvent socto-psychologiques des
managers. Ces rnotivations sont appréhendées, découvertes, a partir des études
sur les structures, sur les objectifs, sur les comportements formels et informels des
organisations et des humains qui les forment. L’'homme est supposé étre moins que
complétement rationnel, c’est-a-dire limité par des contraintes psychologiques et
sociales, mais néanmoins motivable et capable de s'organiser pour travailler
efficacement. Ces contraintes varient dans le temps et dans |'espace. Le
management dans ce contexte-la devrait consister en une série d’outils
conceptuels devant permettre au manager de cerner les motivations de son
personnel pour mieux les mobiliser afin de parvenir & un accord sur la réalisation
des objectifs de I'organisation. L'avantage de cette approche réside dans sa
recherche de rigueur. L'inconvénient repose dans sa prétention a la "neutralité
scientifique” (qui occulte parfois d’autres objectifs) et la difficulté qui existe
lorsqu'il s’agit de traduire les conclusions scientifiques en conseils pratiques et
opérationnels aux managers en place.

La "Science moderne du management”. Celle-ci recherche les techniques qui

prénent I'efficacité optimale dans les décisions, supposant |'homme capable d’agrr,
genéralement par le biais des outils "rationnels” tels que les mathématiques et
I'ordinateur en tant qu’"économiste.” L’avantage de cette approche réside dans sa
rigueur scientifique. Elle prdnerait une approche "rationnelle”, devant guider le
manager 3 travers une série d’'étapes logiques, telles que "l’arbre de la décision,"”
ou "le chemin critique"” tel le mathématicien qui décortique |'équation. Mais tout
probléme n’est pas réductible & pareille approche. L'inconvénient réside justement
dans l'introuvable complexité de la réalité administrative, dans sa supposition que
presque tout est susceptible d’étre "quantifié" et dans sa tendance a un prétendu
universalisme, lequel a été discrédité précédemment.

Le management mis en contexte. Cette apprcche place le management
chaque fois dans le double contexte de la spécificité de I’organisation dans laquelle

Il est censé fonctionner, et de la compaosition politique et économique de
I’'envircnnement externe Gui forme I'écologie de la dite organisation. Cette
approche a I’avantage d’éclairer amplement les considérations et les facteurs qui
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contraignent l'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 véritable cadre socioéconomique, puisque la plupart des
auteurs qui ont écrit au sujet du management tendent 3 enlever a ce terme tout
son contexte. Cect 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,
Il existe une malheureuse tendance de la part Jes coopérations techniques 3
véhiculer des approches occidentales comme si elles étaient universellement
applicables, alors qu’elles sont parfois dangereuses. Par contre I'inconvénient d’une
pareille approche est qu’elle n’est pas suffisamment opérationnelle et devrait étre
complétée.

Mettant de cdté les macro-définitions qui en fait sont les différentes
conceptions du management, Il y a une série de minidéfinitions qui sont souvent
citées par les auteurs. En voici quelques-unes.

Les tenants de I'Ecole classique du management tels que Frederic Taylor,
Henri Fayol, etc... avaient défini le management comme étant un art de faire
travailler les autres. |l s’agit de I'art de diriger, de former, de motiver, de rémunérer,
d’‘organiser, etc..., une entreprise ou une organisation. Pour eux, le management
est I'art d’entreprendre et de diriger®. C’est un art car, comme certains artistes, |
ne faut pas aller & I'université pour apprendre le management. On nait manager.

Pour Roland Caude, le "management se rapporte a la mise en oeuvre
dynamique, au contréle et a |I'orientation des structures, des méthodes, des
moyens et des procédures ordonnées (de I'entreprise ou d'une organisation).®"
Pour Claude, 1l y a une différence a établir entre le management et I’organisation.
Dans le premier cas, il 5'agit d’'une mise en oeuvre dynamique tandis que dans le
deuxidme cas Il est question d'un concept qui a une connotation plus ou moins
statique des structures, méthodes, procédures, etc...

Selon Jacques Klein, le management est "l’ensemble des disciplines,
méthodes, techniques qui englobent les tadches de direction, gestion, administration
et organisation des entreprises.”" Il s'agit des activités qui ont une relation directe
ou indirecte avec la fonction de diriger une entreprise. Le probléme avec cette
définition c'est qu’elle considére que le management ne se retrouve que dans des
entreprises privées laissant de cAté les organisations publiques. Ici on voit bien la
connotation qui implique une distinction entre management et administration.

A la conception classique du management citée ci-dessus, les auteurs
modernes tels que Peter Drucker, John Kenneth Galbraith, etc... ont ajouté une
autre dimension. lls ont considéré ce terme "management” comme étant une
"organisation du changement, orientée vers la création des richesses 3 travers la
satisfaction plus perfectionnée des besoins de I’'homme"®. On retrouve dans cette
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définition un élément iImportant du management: I'idée du changement. |l s’agit ic
d’'une préoccupation de base de toute organisation ou entreprise qui consiste a
opérer des changements pour créer des richesses en vue de satisfaire les besoins
de I'homme dans I'organisation et dans la soctété. On retrouve également ici la
référence 3 une fonction de base de tout manager que certains auteurs ont
négligée: la fonction d’'innovation.

Enfin, pour Gérard 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 "l’art d’entreprendre”. C'est
donc un art de prise en main, d’'étre efficace. Considéré comme tel, on pourrait
alors parler non pas d'un management mais des managements puisqu’ils
s’'adapteraient a la personnalité des chefs, a la diversité des contextes et des
conditions et aux environnements ou |‘action du "manager"” est entreprise. On
pourrait également parler a la fois d'un ensemble quasi universel de régles et des
principes d’action conduisant a une plus grande efficacité. Dans |'optique de ce
dernier angle, on parlerait alors d'un "modéle auquel toute action devrait tendre a
se conformer & travers les conditions de travail locales."®

On retrouve cette pluie de définitions dans la littérature tant anglophone que
francophone sur le management. (D’ailleurs les anglophones et les francophones ne
s’'entendent pas sur l'appelation dont il faut doter ce terme - management, gestion
ou administration - ce qui complique encore la recherche d'un concensus sur la
définition.) La prolifération conceptuelle, plutét que d’éclairer le concept de
management, rend difficile son opérationalisation.

La confusion autour du management qui transparait déja au niveau de la
définition, confond certains auteurs qui finissent par mystifier le concept devant
I’étudiant et le praticien. C'est pourquot il est utile de recourir @ une connotation
qui contient des éléments de définition que I'on rencontre dans la httérature
scientifique. En effet, pour nous, le management sera considéré comme étant |'art

et/ou la science d'application des principes et des techniques reconnus comme

facteurs d’efficacité maximum a I’organisation et a la conduite d’institutions et des
communautés d’humains auy travail,. bref, I'art pour le responsable d'organiser au

mieux Ses moyens et ses ressources pour réaliser des objectifs bien déterminés. Et

ces objectifs pour beaucoup de pays sont ceux du développement socio-
économique, du mieux-étre de la population. Nous y reviendrons. Mais avant tout,
pourquoi étudier le management?

Pourquoi Etudier £t Pratiquer Le Management?

il n'y a pas qu'une seule réponse a cette question. Nous allons essayer de
démontrer que par son universalité et sa scientificité, le management contient un
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certain nombre de principes, fonctions et outils ou techniques de base qui ré-
pondent aux préoccupations des hommes dans |'organisation ou |’entreprise.

Alors que la réponse la plus laconique que I'on pourrart donner & la question
ci-dessus serait que I'on étudie le management parce que I‘'on veut accroitre notre
connaissance des organisations pour mieux nous en servir, nous devions aller au-
dela de pareille réponse pour trouver les autres raisons qui nous poussent a étudier
cette discipline.

D.S. Pugh, D.J. Hickson et C.R. Hinings avaient fait remarquer que bien
qu’organisées et fonctionnant différemment les unes des autres, toutes les
organisations doivent étre gérées. Et aussi longtemps que |'on évoquera le terme
de managernent, on devra toujours poser le probléme de I’amélioration’®. Dans
une certaine mesure, !es efforts entrepris pour répondre a la préoccupation d'une
meilleure gestion sont, comme il a été dit dans les pages précédentes, aussi variés
qu'll y a de managers. Cependant, malgré cette multiplicité de conceptions et de
styles de management, on peut déterminer les objectifs communs que théoriciens
et practictens poursuivent lors de I'étude du management, bien que celle-ci soit
entreprise dans des cadres parfois différents. En général, il s'agit, outre la curiosité
d'en connaitre davantage, d'une recherche de |'efficacité, de la rationalté, de la
productivité, de la remise en cause perpétuelle de I'existant, de |'organisation
systématique et de la réalisation du développement. Anaiysons en détail chacun de
ces objectifs pour comprendre les raisons pour lesquelles on étudie le management.

Le management, I'homme a la recherche de la productivité? Cepuis Frederic
Winslow Taylor jusqu’aux théoriciens modernes du management tel que Peter

Drucker, I'un des objectifs de base que I’'homme recherche en étudiant et en
utilisant le processus du management est le souci permanent de la productivité.
Qu’ll s'agisse d’une organisation privée, d’une organisation publique ou d’une
association philanthropique, la productivité est I'un de leurs objectifs finaux.

Todd R. LaPorte avait défini la productivité comme étant la quantité de
biens, de services ou d’'activités fournies par une organisation pour
consommation''. L’accroissement de la productivité d'une organisation et ia
recherche des voies et moyens pour |’accroitre constituent les préoccupations de
base des managers. Cet accroissement détermine d'ailleurs la viabilité de
I’organisation.

La notion de productivité peut étre comprise de deux fagons: la premiére est
liée & la réalisation de |'objectif de I’organisation dans la mesure ou celui-ci a été
clairement défimi d’avance. Dans ce sens, |'organisation posséde une connotation
de productivité efficiente. La deuxiéme est celle du taux entre les intrants et les
extrants, c’est- a -dire le recours par I’organisation aux demandes et aux
ressources fournies par son environnement pour les traiter, les convertir en
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structures, comportements, décisions et politiques. La productivité efficiente
concerne les échanges internes des ressources que |I’organisation convertit en
produits finis.

Le point le plus important pour établir la productivité d'une organisation est
la détermination du but ou du produit. Cette détermination dépend de la nature de
I’organisation. En effet, il est plus simple d'établir le but ou le produit d'une
entreprise privée que celui d’une organisation publique. Comme le signale James D.
Thompson'?, puisqu’il n’y a pas toujours accord, surtout dans les organisations
publiques, sur les croyances de cause a effet dans la détermination des buts d’'une
organisation, cette définition précise du but représente donc une tache difficile.
Ainsi, qu'il s'agisse d'une organisation publique ou d‘une entreprise privée,
I’utilisation d'un ensemble de stratégies, de méthodes et d'outils du management a
pour but d'atteindre une productivité maximale. D’ou I’étude du management pour
connaitre et mieux utiliser ces outils, méthodes et stratégies.

On étudie le management parce que I'homme est a la recherche permanente
de l'efficacité. L'étude et l'utilisation du management se justifient aussi par le fait
que I'homme se situe dans un processus de recherche permansnte de |'efficacité
dans son action, afin de contréler son environnement. Il entreprend donc un
ensemble d’'actions basées sur une réflexion systématique pour atteindre cette ef-
ficacité. Ainsi, on ne peut pas évoquer le management sans parler d’une réflexion
sur I'action présente et future. La notion d'efficacité a donc le sens d'une réflexion
pour situer les problémes que I'homme rencontre et les solutions qu'il trouve dans
une perspective longue et globale intégrant les différents aspects du
fonctionnement d'une organisation. Ce sens recouvre d'ailleurs une des
caractéristiques de base du management.

Il s'agit ensuite d’'une recherche de la meilleure action résultant de
I’utilisation de la meilleure ou des meilleures méthodes, stratégies ou techniques.
La préoccupation dans |'utilisation de ces éléments reste la recherche psrmanente
du colt minimum.

Enfin, I'étude et I'utilisation du management sont basées sur la conception
selon laquelle la recherchc de |'efficacité conduit a considérer le procassus de
I’action comme un processus régulé. Il s'agit ici d’une conception de I'action que
I’'on retrouve dans la théorie de systéme et que |'on analysera un peu plus tard.

Bref, I’étude du management vise I'efficacité dans |'action, efficacité qui
provient d’'une réflexion systématique, des essais et de |'utilisation de la meilleure
ou des meilleures méthodes, stratégies et techniques ainsi que de la conception de
cette action comme systeme régulé.
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On étudie le management parce que I'homme est a la recherche constante

de et aime recourir a la rationalité. Le terme "rationalité” est difficile a définir. Il a
une signification qui varie suivant les auteurs. Etymologiquement, rationalité
signifie conforme 3 la logique. Il s'agit d’'une attitude ou d'une action qui suit un
orocessus scientifique logique. Le management recherche donc ‘utilisation de cet
esprit logique, d'un esprit scientifique en vue d’'une gestion ou de la direction d’une
organisation. Pour agir d'une fagon efficace et pour atteindre une plus grande
productivité, une plus grande rationalité, on doit analyser les faits et les conditions
a la base de I'action d’une maniére logique, objective et exhaustive.

De plus, la recherche de et le recours a la rationalité impliguent un recours
aux outils et techniques d’analyse élaborés, aux méthodes scientifiques et auy
stratégies qui en découlent. Cette rationalité apporte un éclaircissement sur les
problémes de I'organisation que |'on veut résoudre. L'étude du management
permet une approche de la méthode scientifique dans laquelle on privilégie
I'utilisation de la logique, de la rationalité, bref de la science pour trouver des
solutions aux problémes.

On étudie le management parce que |'homme a tendance a remettre en
cause le statu quo. Le terme "management” évoque immédiatement une

conception dynamique de l'action, conception qui implique que I'existant ou le
statu quo soIt remis en cause.

La recherche psipétuaclle de la productivité efficiente, de I'efficacité dans
I’action, de la rationalité et de la meilleure performance n’est pas compatible avec
une conception statique du monde, conception qui iImplique le maintien du statu
quo. Ceci est particulierement consistant avec les efforts que beaucoup de
managers entreprcnnent pour changer les conditions existantes dans les pays sous-
développés. Le status-quo est en effet considéré comme 1'un des principaux
obstacles au chargement et a |'amélioration du niveau de vie de la population, c'est-
a -dire au développement. En d’autres termes, le management permet d’éviter le
conservatisme. Ce management implique donc un mouvement, une mobilité, une
souplesse dans |’action en vue de |’adapter aux conditions toujours changeantes de
I’environnement de |’organisation ou de la société. Il exige une remise en cause
perpétuelle de |'existant, remise en cause que |’'on ne peut atteindre qu’en ayant un
esprit d'imagination, un esprit créateur, un esprit a 1a recherche des idées et des
actions nouvelles. Celui qui étudie la science et les outils du management cherche
a se mettre dans cet état d’esprit.

L'étude du management révele le souci de I’homme a bien s’organiser pour
atteindre ses objectifs. Nous avons montré que I'homme est un étre organisationnel
dans ce sens qu'il nait, grandit et meurt dans les organisations. Nous avons aussi
montré que ce terme signifie tantét une Institution sociale, tantdt une activité,
tantdt une réainé bien définie. Dans 1’'une ou I’autre de ses connotations, la notion
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d’organisation fait penser & une structuration qui préoccupe I'homme dans ses
efforts de réaliser ses objectifs. Dans ce monde plein de changements et
d‘incertitudes, I'étude du management permet donc au manager d'acquérir les
outils pour réaliser cette structuration ainsi que les exigences telles que la
communication, la définition des réles et tdches au sein de la structure, la
coordination des différents éléments de la structure, etc... pour s‘adapter et
survivre.

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

Bref, I'étude du management est stimulée par la recherche de I'organisation
et des moyens pour tirer ses éléments internes.

Les raisons pour lesquelles on étudie le management sont aussi variées que
le nombre de managers et d’académiciens qui pratiquent et étudient cette science.
Nous estimons quant 3 nous que I'objectif de base est d'acquérir des
connaissances et des techniques/capacités pour mieux gérer les organisations.

L'un des objectifs que nous avons évoqués en relation avec |'étude du
management est le souci d’acquérir des connaissances et des outils pour réaliser le
développement considéré comme finalité de toute action de management dans les
pays en voie de développement ou le mieux-étre, objectif public visé dans tout
pays. Quel est alors ce lien que I'on établit entre le manager et le développement?

Management et développement. Il n’y a pas de terme qui soit aussi difficile a
définir et aussi controversé que celu de développement. Ironiquement, il existe peu
de termes auxquels tant d’ouvrages ont été consacrés pour tenter de définir et
d‘analyser un tel concept. Nous ne voulons pas ici essayer de retracer toute la
Iittérature au sujet du développement mais mentionnons seulement que certains
auteurs ont défini ce concept en mettant I’accent sur les variables "internas,”
c’est-a-dire sur les facteurs culturels, économiques, politiques et sociaux internes
qui empéchent un pays donné de réaliser un mieux-étre. Ces auteurs considérent
ce mieux-étre en prenant le modéle occidental comme cadre de référence, et ils
élaborent en conséquence, comme des féticheurs, des potions magiques qu'il faut
administrer pour se développer. D'ou les recettes chéres a la coopération et a
I’assistance technique généralement proposées par I'Occident: avance culturelle par
I'enseignement et I’acculturation, économie mixte avec des investissements lourds
qui privilégie le secteur moderne, un systéme politique "fort" pour "bien controler”
toutes les forces vives voir toutes les ressources de la naton, la centralisation
administrative dans le cadre du renforcement de I’appareil de I'état, etc... Voila
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plus de trois décennies que ces potions sont administrées aux pays sous-
développés et que le "développement” n’arrive toujours pas pour beaucoup, si ce
n'est la plupart.

Une autre série de définitions représente le contre pied de la premiére. Celle-
¢t met I'accent non pas sur les probiémes intérieurs 'mais rejette plutdt la
responsabilité du manque de développement des pays du Tiers-Monde sur des
facteurs historiques (impérialisme et colunialime et 1déologiques (imposition du
capitalisme ou du pro-soviétisme périphérique et \I'un régime néo-colonial
dépendant de la métropole). Les auteurs de cette deuxidme catégorie d’'essais de
définition pensent qu'’il ne faut pas parler du "diveloppement,” bien qu'ils soient
les premiers 3 utiliser ce terme, mais plutot du “sous-développement,” terme cher
aux théoriciens classiques des années 40 et 50. Ironiquement, relativement peu
d’entre eux donnent une définition claire de ce que i'on entend par "sous-
développement.”

Comme on peut le constater, ni I’'une ni I’autre des deux séries de définitions
ne nous donne entiére satisfaction et ne fournit une explication exacte de ce que
I'on entend par développement ou sous-développement. Cependant, de la
httérature des deux paradigmes, on peut en dériver une connotation du terme
développement. Dans la premiére série, I'accent est mis sur I’'expansion
économique avec |'aide de I’Occident tandis que dans la deuxi@me série, |'accent
est mis sur le "développement autocentré” caractérisé par une exploitation
rationnelle des ressources disponibles et ung distribution équitable des bénéfices a
tous les membres de ia communauté nationale. Le point commun aux tentatives
d'explication des deux groupes est le développement comme processus impliquant
un changement d'une situation actuelle pour un mieux.

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

Nous trouvons encore ici une série de conceptions en circulation, voire en
conflit. Pour certains, le changement pour le mieux dans une société ne peut
provenir que des actions délibérées des hommes. A la différence de la nature ou le
changement s’opére automatiquement (homéostasie), dans un systeme social,
I'iIntervention efficace délibérée de I'homme serait indispensable pour que le
changement s’opére. Pour intervenir efficacement, I’"homme doit investir ou utiliser
un ensemble de ressources. Celles-ci peuvent étre des ressources humaines,
financiéres, matérielles, temporelles, morales, etc... Or, 1l se fait que ces
ressources qui doivent étre nécessairement investies pour que le changement pour
le mieux s’opére sont rares. D’'ou il s'impose une certaine utilisation rationnelle des
ressources disponibles. Et qui dit rationalité pense immédiatement a |'efficacité.
Dans la recherche croissante de I'efficacité, ’'homme a élaboré un ensemble de
stratégies, de méthodes et de techniques. Certaines de celles-ci sont des
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techniques de management. Ainsi, le bon management conduira inévitablement au
développement ou au changement pour le mieux. Le bon management est celui qui
se préoccupe, comme on I'avait souligné dans les pages précédentes, de la
productivité, de I'efficience, du changement du statu quo, de la rationalité, de
I’'organisation efficace, etc...

C'est dans ce cadre que le ministre québécois Louis Bernard pouvait parler
de la "qualté de la gestion, premier défi de la fonction publique québécoise” en vue
de réaliser le développement de la nation frangaise au Canada. C’est également
dans le méme contexte que Rolland Hurtubise de |’Ecole Nationale d' Administration
Publique (ENAP) de I'Université de Québec pouvait nous exhorter a devenir tous
des "managers de troisiéme vague'*".

A I'opposé de la position présentée ci-dessus, nous trouvons celle de ceux
qui répliquent en disant que toute organisation subit nécessairement l'influence de
son milieu externe au point ou, si celui-ci vise au développement, |’organisation
devra nécessairement suivre |’exemple. Pour eux, la lecture de la place et du réle
de toute organisation dans le cadre des forces qui déterminent sa genése, son
fonctionnement et les finalités de son action, constitue un pas préliminaire a toute
tentative éventuelle d’instauration d’un management renforcé. Pour eux encore, la
solution du probléme du développement serait de procéder a la transformation
globale de la société. Le bon management ne pourrait étre instauré qu’apres s'étre
assuré que les forces sociales, politiques et économiques de la nation soient
véritablement orientées vers le développement... mais pas avant.

Notre position devant ces deux théses contradictoires est pragmatique. Nnus
estimons que |’analyse du réle du management dans la société doit étre détermirice
par une analyse de la société elle-méme. Car, si I’on introduit le management dans
une organisation qui fonctionne dans une société dont I'environnement y est
récalcitrant ou retardataire, le déséquilibre qui en résulterait irait a I’encontre du
développement. Mais Il est aussi vrai que la politique consistant & se croiser les
bras devant le drame social du sous-développement en attendant qu'advienne un
changement total n’est pas une solution non plus, d’autant plus que les problémes
sont 13 et que bien des managers de bonne volonté n’attendent que I’acquisition
des outils opérationnels pour mettre leur bonne volonté a |'oeuvre en faveur du
mieux-étre des membres de I’organisation et de la société. C'est pour cela donc
que nous estimons, et ceci constitue I’'une des présuppositions de base de cet
ouvrage, qu'll est possible de fournir aux managers des approches et des tech-
niques de management devant leur permettre d’augmenter leur capacité d'analyser
des problémes, de concevoir des solutions pour gérer leurs organisations ou des
projetc visant au développement. C’est dans ce contexte que nous établissons le
lien entre management et développement.
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Certains nous rétorquerons d’utiliser le terme anglais "management” au lieu
d’employer le terme francais "gestion.” A ceux-la nous dirons qu'il existe une
différence qui tient surtout a la connotation et au degré de généralité des deux
termes. Quand on parle du terme "gestion”, ceci fait penser a I’administration
inflexible avec toutes ses procédures bureaucratiques et dont |'objectif primordial
est de protéger les intéréts individuels de ceux qui occupent des postes dans sa
hiérarchie. Le terme "management” donne plutét I'image d'une adaptation
constante et dynamique aux changements de I'environnement, a la flexibilité de la
structure, au travail d'équipe, a la participation de tout le monde au sein de I'or-
ganisation, a une orientation dirigée vers la résolution constante des problémes
ains| qu'aux outils et techniques liés a chacun de ces éléments. En voulant donc
insister sur I'introduction et la pratique du management dans I'ensemble de |'ap-
pareil de I’'Etat, I’autonté politique veut éviter de jeter les bases d'une
administration bureaucratique lourde du genre ce celles que I'on trouve en Afrique
de I'Ouest et Centrale depuis I'indépendance de ces pays.

Pour ce qui est de la généralité des termes "management” et "gestion,"” on
peut dire que la gestion est limitée aux fameuses fonctions de direction d’'Henri
Payol (planification, organisation, contréle, direction, communication et budgeting)
alors que le "management” est plus étendu dans sa connotation et couvre non
seulement les fonctions décrites par Fayol mais aussi les réles et les techniques liés
a ces fonctions. On verra bien au cours de ce module, et au cours du séminaire,
que le management moderne met un accent particulier sur l'interaction entre les
fonctions classiques de |'organisation d’une entreprise ou d'une structure
admimistrative et les hommes (et femmes!) responsables de |I'exécution des ce
fonctions. C'est un monde ou aussi bien les processus informels sont
déterminants pour les résultats de I'entreprise, que les processus formels visés par
les chercheurs et théoriciens de |'école classique ou fonctionnelle. Ce concept de
management moderne ne se limite pas non plus a l'intérieur de I'entreprise, mais
s’'étend a |'environnement de I’entreprise ou le changement est un facteur constant
de toute stratégie de management moderne.

Etant donné que le management ainsi que ses techniques ont évolué dans le
temps, il serait souhaitable de comprendre cette évolution pour mieux saisir
comment le management moderne se situe par rapport a ses antécedents. D’ou
I’étude de I'évolution du management qui suit.

Evolution du Management

Au début de cette étude, nous avons bien insisté sur le fait que le terme
"management” est difficile a définir. Nous dirons la méme chose pour ce qui est de
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I’évolution de cette discipline. Nous commengons par paraphraser Clause S. George
qui avait estimé que "I’histoire du management est difficile a reconstruire"' Cette
difficuité ne vient pas seulement du fait que les témoignages des débuts du
management restent vagues et les interprétation de ses reliquats sont sujettes a
des controverses, mais aussi du fait de la différence que beaucoup de spécialistes
établissent entre la pratique du management dans les civilisations anciennes et le
management moderne tel qu'il est étudié et pratiqué dans les pays développés,
surtout ceux de I'Occident. Ceux qui soutiennent cette derniére différence estiment
que le management en tant que science a commencé avec la Révolution Industrieile
alors que beaucoup de notions et outils de ce management moderne tels que la
spécialisation, la division du travail, la planification, etc... étaient déja en
application depuis I'existence de |'homme.

Quand nous parlons du management dans cet ouvrage, nous nous référons a
ce management moderne dont |I'évolution peut étre reconstituée a partir du 18éme
siécle et surtout & partir de la Révolution Industrielle. La période considérée peut
donc étre divisée, selon George, en trois grands courants de pensées managériales,
précédée d'une époque ou les éléments du premier grand courant prenaient
naissance. D'ou le découpage de cette section en la pensée du management avant
la Révolution Industrielle, I’Ecole de la gestion scientifique, |'Ecole behaviorale et
I'Ecole quantitative'®. Il faut bien dire tout de suite que ce découpage est parfois
arbitraire car la ligne de démarcation entre les différentes écoles est difficile a éta-
blir. Analysons chacune de ces écoles pour voir les empreintes qu’elles ont laissées
au management.

Le management avant la Révolution Industrielle. Avant la révolution

industrielle, I’histoire du management était caractérisée par un certain nombre
d’écrits et d'importantes innovations qui avaient un impact considérable sur |'or-
ganisation de la production. D'aprés George, on commence a voir des écrits
systématiques sur la gestion pendant ou quelque temps avant la Renaissance
revenant en arriére pour signaler que durant la période médiévale, trés peu
d'attention était accordée au développement des concepts car la préoccupation
majeure était la survie. On trouve ce développement dans le domaine religieux,
jundique, belliqueux, etc... George signale cependant les écrits d’Alfarabi sur la
gestion de I'Etat dans lesquels il décrivait la notion de hiérarchie et les traits
essentiels du prince qui nous rappelle la théorie du leadership basée sur les traits
encore en vogue aujourd’hui’®. George mentionne également les écrits sur les
pratiques managériales au 14éme siécle a Venise ol les marchands développaient
des systémes de comptabilité et ol les armateurs pratiquaient les notions de
dépéts, celles du travail A la chaine, du personnel, la standardisation, le contréle
d’inventaire et des codts.

Vers le 16éme siécle, Sir Thomas More et Niccolo Machiaveli apportaient
des contributions a la pensée managériale, le premier pour avoir suggéré un état
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idéal dans lequel un meilleur management des ressources par |'utilisation des prin-
cipes de la spécialisation du travail et des ressources humaines aboutirait a
I’éhmination du gaspillage, tandis que le second, pour avoir développé dans ses
grandes hignes les principes du leadership et du pouvoir applicables encore
aujourd’hur tant dans un état que dans les grandes entreprises multinationales'’.

A la vellle de la Révolution Industrielle, les changements dans la forme de
I'organisation de la production poussérent les économistes et les hommes
d’affaires 8 commencer a écrire sur le management des unités de production. La
rotion de contrdle de production et de contréle financier étaient redécouvertes et
des techniques pour ces contrdles, bien qu’existant déja, étaient raffinées. Il fallait
cependant attendre la Révolution industrielle pour voir des écrits systématiques sur
la pensée managériale.

La pensée managériale durant la Révolution Industrielle. La Révolution

Industnielle du 18&me siécle en Grande Bretagne qui marquera le passage de la
soclété rurale et agricole a ia société industrielle et commerciale, provoqua un
raffinement et surtout une prolifération des écrits sur le management et ses
techniques. Un certain nombre de facteurs peuvent 8tre mentionnes comme ayant
été A la base de ce raffinement et de cette prolifération. Parmi ces facteurs, il faut

citer:

o le développement des villes qui nécessttait |'établissement des
organisations efficientes pour gérer une population diversifiée aux
besoins muiltiples;

o le développement des sociétés par actions qui marquaient ainsi une
différenciation entre propriétaires des moyens de production et
gestionnaires de ces sociétés;

(o] le développement de I'imprimerie qui facilitait la publication et la
diffusion des écrits sur le management;

o I'accord genéral sur le fait que le management peut contribuer a
I’augmentation des profits.

Parmi les auteurs qui peuvent étre considérés comme les pionniers du
management moderne, il faut citer Adam Smith qui écrivait au sujet de I’application
du principe de la spécialisation et des concepts de la division du travail et du con-
trole’®. Bien qu'il ait été critiqué pour n’'avoi- pas spécifié ce qu’il entendait par
"division du travail," ses idées sont & la base du principe de la simplification du
travail, de celui de I’étude du temps ainsi que celui de la relation entre
spécialisation et technologie; idées encore prédominantes aujourd’hui. |l faut
également citer Richard Arkwright qui développa la théorie de I'impact de la
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coordination et de la coopération sur le processus de production et Sir James
Steuart'? qui, bien avant Adam Smuth, présentait sa théorie sur la source de
I’autorité ainsi que les principes a respecter selon lui, pour gérer I’économie d’'un
Etat. Steuart était aussi pour lI'introduction de |I’'automation dans I'industrie 3
laquelle les employés s’opposaient pour étre a la base du chomage.

La période de la révolution industrielie jetait ains! les bases du mouvement de
la gestion scientifique dont les premiéres applications pouvaient déja étre
constatées dans les fonderies en Grande Bretagne au début du 19éme sidcle. Pour
paraphraser George, la révolution industriglle contribua a la disparation du
provincialisme des concepts du management et, avec |‘élargissement des horizons
les managers commencérent A chercher des voies et moyens pour améliorer le
processus de production et de gestion®°. Le début du 198me siécle peut donc
étre considéré comme la période du début du management moderne, comme nous
le connaissons aujourd’hui. D’'une part la révolution industrielle fournissait matiére
aux écrits sur l'entreprise, sur le réle du manager et sur la planification pour la
réalisation des objectifs; d'autre part le début du 19éme siécle constituait le point
de départ de la reconnaissance des fonctions de base du management bien
qu’aucune théorie systématique n’ait été développée a cette époque pour expliquer
et analyser ces fonctions. |l fallut donc attendre la fin du 19éme siécie et le début
du 20éme siecle pour voir le commencement de ce que |'on appelle le véritabie
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 considéré, a juste titre, comme le courant classique du
management moderne.

La Gestion Scientifique. Le développement de I'industrie en |'occident et
I'apparition d’'une classe de gens qui s'appelaient des managers avaient transformé
le concept de management pour rendre son étude plus systématique. Alors que les
gens tels que Hentry Towne et Henry Metcalfe commencaient déja a développer et
a apphiquer un systéme unifié du management, il revient & Frederic Winslow Taylor
d’3tre considéré comme le véritable pére du mouvement de la gestion scientifique
et du management moderne d‘ailleurs. Nous avons déja donné quelques éléments
de la gestion scientifique dans la premiére partie de cet ouvrage. Cependant,
puisque c'est ce mouvement qui a amené le management a étre accepté comme
une discipline scientifique, il est nécessaire d'y revenir et de montrer pourquoi on le
consideére comme le véritable point de départ du management moderne.

Une remarque s’impose ici avant d'analyser la Gestion Scientifique. Le
management moderne est considéré, a cause de I'oceuvre de Frederic Taylor et de
ses collégues de la gestion scientifique, comme ayant pris naissance aux Etats-Unis
d’'Amérique. |l faut cependant reconnaitre qu’ a I'époque ou la gestion scientifique
naissait, en France, Henri Fayol écrivait aussi une théorie générale du management
presque semblable a celle de Taylor. Les pionniers américains du mouvement de la
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gestion scientifique ignoraient Fayol non seulement a cause de son approche mais
aussi du fait qu’il parlait de I’administration au lieu du terme "management” ou de
celul de "gestion". Nous reviendrons sur Fayol un peu plus tard pour démontrer sa
contribution au management moderne.

Frederic Taylor était le premier a développer une nouvelle philosophie du
management. Dans ses oeuvres?', il insistait sur le fait que les managers devaient
essayer de trouver une nouvelle fagon de gérer plutdt que de se baser sur le taton-
nement. Pour Taylor, la facon dont les entreprises étaient gérées n’'était pas
systématique et scientifique car la direction n’avait aucune idée claire des
responsabilités mutuelles entre travailleurs et employeurs; qu’il n'y avait pas de cri-
tére valable du travail efficient; qu’aucun systéme d’encouragement n’était utilisé
pour stimuler la performance des travailleurs; que les décisions de la direction
étaient basées sur l'intuition et I’expérience du passé; qu’aucune étude scientifique
n’‘était entreprise pour répartir I'ensemble du travail dans les différents
départements; que les travailleurs se voyaient confiées des taches pour lesquelles
Iis n'avaient aucune compétence, etc... * C’est sur des constatations faites dans
plusieurs entreprises ou il travaillait en tant qu’ingénieur, qu’il langa une série
d'expériences qui aboutirent & I’élaboration des fameux principes de la gestion
suivants:

o} Le manager doit développer une science pour chaque élément du
travail de I’homme, science qui devait remplacer le tdtonnement
traditionnel.

o Les travailleurs doivent étre sélectionnés et formés d’une facon

scientifique pour accomplir des tadches selon leur compétence.

o] Il doit y avoir une coopération entre la direction et les travailleurs pour
s’'assurer que le travail est accompli selon les principes scientifiques
qui ont été développés.

(o] Il doit y avoir une répartition presqu’égale du travail et des
responsabiiités entre direction et travailleurs, répartition selon laquelle
ia direction s'occuperait du travail dont elle est capable alors que dans
le passé seuls les travailleurs étaient mis a contribution®:.

Pour Taylor, la combinaison de ces quatre principes constituait ce qu'il
appelait la Gestion Scientifique, idéologie qui était considérée comme une
découverts. Selon Charles Perrow, il était évident que le manager devait recourir 3
une étude scientifique du travail pour mieux gérer. Cependant, la découverte de
Taylor était significative pour plusieurs raisons:

o} Pour 1a premiére fois, le management devait faire appel a la recherche
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et la science dans le travail plutét que de se contenter de
I’approximation ou du laisser-aller guidé par la tradition selon laquelle
chacun fait ce qu'il veut.

o Pour la premiére fois, une étude faisait référence a la nécessité des
recherches qu! permettraient a la direction de développer les capacités
du travailleur afin qu’il avance selon ses compétences.

o} Pour la premiere fois, une théorie suggérait une coopération entre
direction et travailleurs en insistant sur la nécessité de combiner les
forces pour trouver les voies et moyens d’augmenter la production au
lieu de s’entre-déchirer sur sa répartition®*,

Bref, Taylor introduit dans le management les concepts suivants encore en
application dans les organisations tant publiques que privées:

o I"'utiisation de la science et la recherche pour gérer;
o I’utilisation des normes dans le processus du management;
o] I’utilisation systématique de la planification;

o la nécessité du contrdle coliectif pour maintenir
I’organisation, et

0 la nécessité d’'une coopération entre la direction et les travailleurs.

Les collégues, disciples et contemporains de Taylor développérent et
perfectionnérent ses idées tout en y ajoutant d’autres techniques. Parmi ceux-ci, il
faut citer Frank et Lillian Gilbreth qui perfectionnérent I’étude des motions du
travail et fournirent le systéme d'évaluation du mérnte du personnel, basé sur le
systéme de carte; Henry L. Gantt qui inventa le "Tableau de Gantt" utilisé pour
comparer la performance réalisée par rapport a celle prévue, le systéme de ré-
compense des travailleurs basé sur la performance, insistant sur la responsabilité
revenant a la direction de former les travailleurs; Hugo Musterberg parlait de la
nécessité d'appliquer la psychologie au management; Harrington Emerson écrivait
sur le principe de |'efficacité comme base de tout management et présenta ses
douze principes la-dessus?.

Henri Fayol est considéré, a juste titre, comme |’un des péres fondateurs du
management moderne pour avoir été parmi les premiers a élaborer une théorie
compléte du management ainsi que ses fonctions essentielles. Comme Taylor, il
parlait de I'universalité du management, de I'existence d'un ensemble de principes
de gestion et surtout de la nécessité de I'enseignement du management dans les
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écoles. Le fait que son oeuvre ait été en francais explique que jusqu’en 1949, sa
traduction en anglais, Fayol ait été laissé pour compte en faveur du Taylorisme?é.

D’autres auteurs élargirent et diffusérent la pensée managériale de |I'école de
la Gestion Scientifique. lls insistérent sur les aspects et outils différents qui
enrichissaient le management et faisaient de cette discipline une science digne de
son nom. Au fur et @ mesure que les années passaient, le management connaissait
la naissance d’écoles et de philosophies qui parfois s'ajoutaient a la gestion
scientifique et parfois la critiquaient.

En effet, la gestion scientifique était considérée comme une pensée
managériale normative dans le sens ou ses principaux auteurs, Frederic Taylor et
Henri Fayol, la présentaient comme une vue idéale qui comptait la complexité du
travaill du manager et lui donnait une forme simple et logique. Ezant donné que rien
ne prouvait que les managers qui suivaient les principes de Taylor ou de Fayol
accomplissaient mieux leur tdche que les autres, ou que les activités décnites par
Payol étaient nécessairement celles que les managers accomplissaient en réalité,
cette école ne pouvait étre considérée que comme présentant ce qui "devrait étre"
plutdt que "ce qui était."

A l'inverse de la conception normative de la gestion scientifique, on trouvait
celle, appelée conception descriptive, qui essayait de répondre a la question
suivante: que font les managers? Cette conception considére la conception de la
gestion scientifique, de Fayol par exemple, comme estimant que le manager
planifié organise, coordonne et contrdle les activités de I’organisation. En réalité il
fait plus que cela. Il passe beaucoup de temps aux réunions, aux activités
politiques, au téléphone, etc... D’'aprés la conception descriptive du management,
les activités des managers peuvent étre regroupées en quatre catégories: les
activités ayant trait au personnel, celles se rapportant aux interactions avec
I’'extérieur, les activités administratives et les activités techniques. L'école du
management comme processus était donc fondée sur le processus de ces
différentes activités.

L'un des aspects que la gestion scientifique avait dans une certaine mesure
négligé était la préoccupation de I'homme pour I'organisation. Si le management
était défini comme étant le processus de faire exécuter des tdches par les hommes,
ces derniers devaient donc 8tre au centre de |I'étude de cette discipline. Il n’en était
pas tout a fait ainsi pour la gestion scientifique outre la préoccupation de faire
coopérer la direction avec les travailleurs et que ces derniers devaient étre formés
pour occuper des postes en accord avec leurs compétences. L'une des écoles du
management qui a fait des hommes au sein de |'organisation le centre de ses
préoccupations est le mouvement behavioral. Nous avons déja présenté les
principaux tenants de ce mouvement. Revenons-y brigvement pour montrer leur
contribution au management moderne.
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L'Ecole Relations Humaines. Cette école partait du postulat selon lequel
I'homme était au centre de toute activité de I’'organisation et que |’on ne pouvait
pas parler du management de I’organisation sans parler de I'homme. Partant de ce
postulat les tenants de cette école, dont les origines lointaines dataient de 1879
avec le laboratoire psychologique de Wilhelm Wundt, étudiaient la motivation de
I’'homme au travail, la formation et la dynamique des groupes, les relations
interpersonnelles, etc... S'inspirant de plusieurs disciphnes telles que la sociologie,
la psychologie, la psycologie sociale et parfois méme |'anthropologie, cette école
étudiait I’'homme dans I'organisation en profondeur tout en développant des outils
et techniques de sa gestion.

A I'origine de cette pensée aux Etats-Unis se situe un volume important de
recherches menées par un professeur de Harvard et un ingénieur de |'entreprise
Western Electric prés de Chicago. Entre 1925 et 1930, ces deux chercheurs ont
essayé de comprendre pourquoi les stimulants introduits par |’entreprise (primes de
productivité, meilleures conditions de travail, supervision, etc.) n‘ont pas
systématiquement amené aux meilleurs résultats. lls ont découvert que les équipes
de travail établissaient informellement les normes de production et sanctionnaient
tout ouvrier qui essayait de dépasser ces normes. L'ouvrage intitulé Management
and the Worker?” et qui décrit les résultats de cette recherche, est devenu
classique dans I'évolution de la théorie du management et sert de base a I’école
dite des Relations Humaines.

Malgré le fait que la recherche de Rothlisberger et Dickson a été 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 a la morale et a
la qualité de la supervision des ouvriers, reste un élément essentiel dans tous les
cours du management moderne. Dans I'évolution de cette école, on peut distinquer
deux filidres principales: I'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
I'entreprise.

La thése principale de la premiére filiere est que le leadership est le facteur le
plus important dans la productivité des ouvriers. Les leaders dont le style de
gestion se caractérise par une approche démocratique plutdt qu’autoritaire, qui se
soucie plus de la morale (la motivation) des ouvriers que de leur production brute,
qui favorise les relations humaines amicales que les régles 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. "Considération," théorie de motivation a deux facteurs,
et théorie de contingences sont les concepts qui sont souvent identifiés avec ces
approches?®,
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La thése principale de la deuxiéme filiére est que le climat organisationnel
(valeurs, style de la prise de décision, participation, hiérachie, etc.) et I'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, |'élément
clé est structurel plutét 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 cités sont la pyramide des besoins,
thénries X et Y, systeme 4, graphique de contrdle, style de gestion 5/5, et le
développement organisationnel?®.

L’Ecole quantitative. Depuis la deuxi@me guerre mondiale, le management
avait connu des progrés considérables non seulement & cause des apports de
plusieurs disciplines en sciences sociales mais aussi et surtout de |'utilisation des
techniques quantitatives pour résoudre les problémes de gestion. La guerre avait
réuni des hommes de science qui autrement travaillaient chacun dans son domaine.
Frederic Taylor d’ailleurs pouvait étre auss! considéré comme I'un des pionniers de
la quantification. Cependant, les techniques sophistiquées de la quantification
datent de la deuxiéme guerre et sont généralement connues sous les noms de re-
cherche opérationnelle et/ou la science du management. Bien que systématisée
pendant la 2éme guerre, cette approche du management utilisent les modéles
mathématiques et statistiques, datant d’il y a trés longtemps et il est pratiquement
impossible de les détailler dans cette section. Mentionnons tout simplement un
certain nombre de techniques quarititatives utilisées aujourd’hui pour résoudre des
problémes de management. Il s’agit de la théorie de décision qui utilise les
probabilités pour déterminer les objectifs d’une organisation et les estimations de
performance; la théorie des jeux utilisée pour déterminer le timing et le systéme de
prix dans un marché compétitif et les stratégies militaires; la programmation linéaire
utiisée pour I'allocation de |I'équipement et du personnel, pour des analyses intrant-
extrant, etc...; la théorie des queues utilisée pour le contréle d’'inventaires et de
trafic et I'établissement des horaires dans les hépitaux, etc... Aujourd’hui, on ne
peut parler du management sans parler des techniques quantitatives. On ne peut
pas non plus parler du management sans mentionner la révolution tecnnologique
qui a introduit I’'ordinateur et avec |'utilisation duquel tout manager doit se
familiariser. Nous y reviendrons lorsque nous parlerons du management de
I'information.

Tout au long des pages précédentes, nous avons essayé de tracer les
grandes lignes de |'évolution du management moderne. Nous avons identifié 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 né a la fin du
19eme siécle avec le mouvement de la gestion scientifique dont les principaux
tenants sont Frederic Taylor et Henn Fayol. Nous avons montré qu’alors que la
gestion scientifique s’occupait de I'étude scientifique du travail, I’école des
Relations Humaines s’efforgait elle d'analvser I'homme au travail en étudiant ses
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motivations, sa dynamique en groupe, les relations inter-prsonnelles, etc... Au fur
et & mesure que le management se développait et que les événements historiques
amenaient les hommes des différentes disciplines a trouver des solutions aux
problémes communs, cette discipline en bénéficiait notamment par I'utilisation des
techniques quantitatives d'abord et ensuite |'ordinateur, devenu outil indispensable

de tout manager.

HISTOIRE DU MANAGEMENT

Evolution du management moderne. Les tableaux des pages suivantes

résument dans ses grandes lignes les origines du management, jusque dans les
années 1970. L'accent est surtout mis sur une perspective économique. A la page
28, vous trouverez un autre schéma qui met surtout i’accent sur la théorie
organisationnelle et qui ajoute deux nouvelles écoles en voie d’émergence.
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Economie artisanale
médiévale
1000 - 1300

- Modéle hédoniste
- Double structure
maténelle et spintuelle

- Recherche de la qualité
- Juste salarie, juste prix
- Production limitée

- Artisanat

23

LHISTOIRE DU MANAGEMENT
Mercantihisme Captalisme
industnel
1300 - 1800 1800 - 1900
M. LUTHER - Découvertes du - Révolution industrielie
CALVIN nouveau monde - Complexification des
HENRI! VIl - Inventions et organisations
ELISABETH technologies - Spécialisation
Economie utiitaire
A.SMITH - (laisser-faire)
DARWIN - (Darwinisme social)
MALLTIUS
RICARDO
J.B. SAY
ST-THOMAS D'AQUIN
DIVISION DU TRAVAIL
Ecole classique 1900
F.W. TAYLOR - (Génie industriei)
GILBRETH -~ (Génie industriel)
H.L GANTT - (Génie industnel)
H. FAYOL - (Administration)
M. WEBER - (Administration)
MOONEY & REILEY (GM)
O. SHELDON
M PARKELFOLLET
- Dynasties famifiales - Conservation du profit
- Accumuiation du caprtal - Centralisation du pouvoir
- Recherche de moindre risque - Définition des tiches
- Urbanisation - Contréle du rendement
- Guildes et corportations - Procédures et réglements
- Manufactures et commerce - Systdme économico-

rationnel
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CAPITALISME FINANCIER NEO - CAPITALISME NAIF
1900 - 1930 1930 - 1940
travajlleur mondiale 1914 - 18 GOUVERNEMENTS
- Syndicalisation - Economie miltaire - Spéculations - Socialisation
- Manifeste - Psychologie - Surproduction New Deal - ROOSEVELT - US
communiste + FREUD * CRASH BOURSIER - Front populaire :
+ K. MARX * MURRAY (Oct 1229) L BLUM - France
« ENGEL * Henry FORD- - DEPRESSION - Fascisme:
* LENINE chaine de Chemises noires - MUSSOLINI
production (Ralie)
Nazisme - HITLER (Allemagne)
ECOLE DES RELATIONS HUMAINES
1930
Behavigrist
R. LICKERT (Voir aussi Gestalt thdorie
H. LEAVITT ot psychologie des groupes)
A. MASLOW (Motivation)
F. HERZBERG
D. Mc GREGOR x-Y)
BLAKE & MOUTON  (GRID)
- Favorise le plein emploi - Patemnalisme réactionnairo
- Instauration d'un climat favorable - Recherche de la paix et du compromis
- Adaptation des objectifs individuels - Réaction au communisme ot A la
aux objectits de Tentreprise syndicalisation
-Satistaction des besoins des employés
- Motivation au travail

- Psychologie organisationnelle
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NEO-CAPITALISME SUBTIL CAPITALISME INTERNATIONAL ET DE CONCURRENCE
LIBRE ENTREPRISE
1940 - 1950 1950 - 1970
- Deuxidéme guerre mondiale

Développement des "mass-média*

1939 - 1945 ¢
- Stratégie et technologie militaire Communications
- Développement des sciences exactes Psyctologie des masses
Mathématique - Logique
- Statistique
Informatique - Simulation GESTALT THEORIE
- Taclique PSYCO-THERAPIE DES GROUPES
- Théorie de la décision (Voir aussi école des relations humaines)
« EINSTEIN (relativité)
: s;ioa\;er;s':ﬁ en économie de paix K. LEWIN Dynamique
c : C. ROGERS des groupes
- Cybemétique MORENO
» BERTALANFFY
LR NEIeR BARNARD (Psycho-socal)
) PIAGET (Développement)
ECOLE DE LA RECHERCHE OPERATIONNELLE ECOLE DES SYSTEMES SOCIAUX
ET DES SCIENCES DE LA GESTION 1945 1950
1943 H. SIMON  Théorie
W. CHURCHAN J. MARCH micro-éconromique
V. NEUMANN R CYERT
MORGENSTREN HAIRE
LE SOURNE Mission des organisation
- Optimisation des résultat quantitatifs - Satisfaction maximale de llindividu
- Rationalisation des choix budgétaires - Personnalisation des objectifs
(PPBS) - Moddle de résolution des conflits
- Moddles mathématiques - Chambres de - Informations de Penvironnement

décisicns (PERT - CPM)
- Utilisation poussée des ordinateurs
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CAPITALISME CONTEMPORAIN CAPITALISME POST
INDUSTRIEL
1970
- Changements accéléres - Probldmes de l'environnement
- Gigentisme des entreprises - Ecologie - Convervation des ressources
- Vitesse des communications - Pollution - Démographie
- Pays en voie de développement
Structuralisma
LEVY - STRAUSS SAMUELSON MARCUSE Futurologie
J.K. GALBRAITH J.P. SARTRE Club de Rome
TOURRAINE A. TOFFLER
ECOLE NEO - CLASSIQUE ECOLE DE LA GESTION PAR
LES SYSTEMES
1955
P. DRUCKER KOONTZ R. JOHNSON
SLOAN CHANDLER F. KAST
O. GELINIER J.R. SLOAN ROSEN2ZWEIG
FORRESTER
Approche empiriqus et normative S. BEER

- Maximisation des profits assurant la survie

- Objectifs secondaires éclatés dans les centres de profit

- Direction par objectif - Promotion proportionnelie aux résultats
- Décentralisation - Déldgation des responsebilités

- Agressivité commerciale - Créativité

- Recherche et développement

- Coordination des potentiels pour
réaliser I'objectif systéme

- Régulation cybemétique globale

- Décentralisation et scus-systéimes
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PERIODE
D’'EMERGENE
CRITIQUE
1830-1850

1900-1920

ECONOMIQUE

1945-1960

1955-1965

1960-1970

1965-1980

1970-1985

L'HISTOIRE DU MANAGEMENT

27

LES GRANDES ECOLES DES THEORIES DE L'ORGANISATION

THEORIE

MACRO-SOCIAL

MANAGEMENT
CLASSIQUE

RELATIONS

HUMAINES

PRISE DE DECISION

TECHNOLOGIQUE

ENVIRONNEMENT

SYSTEMES

AUTEUR

DURKHEIM,
MARX, WEBER

FAYOL,
TAYLOR

MCGREGOR,
LEWIN,LIKERT,
MASLOW,ARGYRIS

SELZNICK,MARCH,
SIMON, CYERT

WOODWARD,
HICKSON
THOMPSON

LAWRENCE ET
LORSCH
CHANDLER

CHURCHILL,
KATZ ET KAHN,
KAST ET ROSEN-
ZWEIG

VARIABLES

INNOVATION
TECHNOLOGIQUE

RATIONALITE,
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 systéme, un
concept qui est A la base de la pratique du management moderne.
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1. Peter Drucker, The Practice of Management (New York: Harper and Row,
1954), p.6.

2. |Ibid, p. 7.

3. Claude George, La Gestion: les grands courants des origines & nos jours
(Paris: Tendances actueiles, 1974)
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9. Gérard Pedraglio, "Management et organisation®, in Klein,
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11. Todd R. LaPorte, "The Recovery of Relevance in the Study
of Public Administration,” in Frank Marini (ed.), The New Public Administration: The
Minnowbrook Perspective (Scranton, PA: MacGraw Hill, 1971).
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Alvin Toffler, La troisiéme vague (Paris: Denoél, 1980).

14. Voir Georgs, op.cit.

15. Cette section est en partie basée sur I'ouvrage de Claude George qui
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origines. Lire & ce propos La Gestion: les grands courants des origines A nos
jours (Paris: Tendance Actuelles, 1974).
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SEGMENT Il - METHODOLOGIE ET APPROCHE
DE BASE DU MANAGEMENT

OBJECTIFS DE LA FORMATION

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

1.

2.

Expliquer ce qu’est I'approche de systéme.

Citer et définir les concepts de base de la théorie de I'approche de
systéme.

Expliquer les principales différences entre |I'approche de systéme et
I’approche classique.

Montrer I'imortance de |'application de I’aproche systémique en
management des ressources humaines.

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

o

o

o

Qu’est-ce qu’est |'approche de systéme?
Pourquoi insister sur |I'approche de systéme?

Quels sont les concepts a la base de |’approche
de systéeme?



SFMD 32

o AQuelle est la différence entre I'approche de systéme et |'approche
cartésienne ou classique?

o Quelles sont les caractéristiques de base de |'approche de systeme?

o L’'importance de I'approche de systéme au managemerit des ressources
humaines?

Qu’Est-ce que |'Approche de Systéme et Quelles en Sont les Caractéristiques de

Base?
L'approche de systdme provient de la théorie et de la notion de systéme.

Un systéme est généralement défini comme étant un ensemble, une totalité
composée d’'éléments en interaction; ces éléments sont réunis a |'intérieur d'une
frontiére commune, et sont organisés pour atteindre un objectif déterminé.
Lorsqu’on parle de totalité, nous introduisons la notion d’interaction: nous voulons
dire que ces éléments sont interdépendants et liés entre eux de telle sorte que si
I’'un des éléments (ou la relation entre eux) est modifié, les autres éléments le sont
auss! et I’ensemble en est affecté. De plus, chaque systdme existe ou est organisé
pour atteindre un ou des objectifs bien définis. Pour y arriver, le systéme manipule
un ensemble de ressources matérielles et humaines qu'’il combine pour produire un
résultat spécifique.

Les caractéristiques de base de |'approche de systéme
proviennent de I'idée de systéme lui-méme et surtout de la conception des
systdmes ouverts. Von Bertalanffy*° avait essayé de développer des lois
s’appliquant a tous les sysémes et a établi une distinction basée sur la dépendance
ou la non dépendance du systdme du milieu extérieur pour sa survie. Il a distingué
les systémes fermés qui sont isolés de leur environnement et les systémes ouverts
qui sont sujets a des influences de I’environnement et qui eux aussi l'infiluencent.
D’ou les 9 caractéristiques suivantes de cette approche:

o L'approche de systéme considére que pour survivre, un systéme doit

importer des intrants de son environnement.

o Cet échange d’intrants et d’énergie avec |'environnement a un caractére
cyclique.

o L’approche ds systdme suppose que tout systéme ouvert transforme de
I'énergie recue de I'environnement et en retourne sous une forme ou une
autre.
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o L’'approche de systéme considére que pour freiner I'entropie, processus
qui conduit toute organisation & la désorganisation et a la mort, le
systéme ouvert doit importer plus d’énergie qu'il n‘exporte et se créer
des réserves.

o L'approche de systdéme suppose que tout systéme ouvert posséde un
mécanisme de rétroaction qui lui permet d’'évaluer ses résultats pour se
maintenir en signalant les problémes ou les difficultés.

o L'approche de systéme considére que tout systéme ouvert est

caractérisé par la mise en place d’'activités contrdlées par un processus
d’homeéostasie, processus qui régularise la température du corps humain.

o L'approche de systéme postule que lorsqu’il y a menace de I'extérieur, le
systéme a tendance a puiser dans sa réserve pour s‘adapter ou résister.

o L'approche de systéme suppose que les systémes ouverts ont tendance
a augmenter la différenciation des parties composantes pour les
spécialiser et petit & petit les mécaniser. Ceci améne |’'équifinalité du
systéme.

o Enfin, I'approche de systéme suppose que le_systéme peut atteindre sa
finalité par des conditions et des voies différentes. C'est |'essence méme
de la notion de I'équifinalité qui constitue le fondement du management

par les objectifs (MBO).

Conce De I’ Approche de m

Tout systéme a un ou des objectifs principaux a atteindre. Dans la théorie et
I"approche de systéme, cet objectif principal est la finalit§ ou ce que le systéme fait
en réalité. Le concept de finalité est donc I’'un des concepts a la base de tout
systéme. Ce dernier fait partie d'un systéme plus grand dans lequel il s‘insére et
peut étre subdivisé en sous-systémes plus petits. |l a aussi 3 ses cdtés des
systémes adjacents. Nous venons ainsi d’introduire le concept de hiérarchisation du
systéme qui fait partie intégrante de la théorie et I'approche de systéme.

Chaque systéme comprend un environnement que C.W. Churchman?'
définit comme étant ce qui "rassemble les choses et les gens qui constituent des
donnéas du point de vue du systéme.” Cet environnement est interne et externe.
Les deux influencent 'e systéme comme le systédme les influence. La notion tradi-
tionnelle qui faisait qua l'influence était a sens unique est dépassée. |l existe donc
des interactions réciproques entre le syséme et son environnement. Comme |’avait
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bien souligné James D. Thompson et Todd R. LaPorte, cet environnement n’'est pas
stable. Il est caractérisé par une turbulence et une complexité qui font que le
systéme doit constamment s‘adapter s'il veut atteindre sa finalité et survivre®?

Pour que l2 systéme atteigne sa finalité, il doit entreprendre des actions. ||
doit donc agir. Et, lorsque I'on parle de I'action, on évoque l'idée des moyens et
des ressources pour agir. Ces ressources constituent les intrants (inputs) du sys-
téme. Les intrants provenant de |‘environnement tels que les demandes, les
ressourcas et les supports proviennent des forces extérieures dont les plus
importantes sont: la nature de I’'économte, les groupes sociaux, le pouvoir politique,
I'idéologie dominante dans la société, les forces culturelles et psychologiques et Ia
distnbution géographique des ressources dans la société*?. Ces forces extérieures
mobilisent et fournissent des ressources au systéme tout en exercant des
demandes pour des programmes et des politiques conformes a leurs intéréts
pendarnt qu’elles s'opposent a ceux qui les menacent.

Quelle est alors I'importance analytique du concept des intrants? Tout
d'abord cette notion permet de comprendre certains faits organisationnels tels que
le niveau des salatres, les conditions et le style de travail, etc... Ensuite, elle nous
facilite la saisie de certains aspects et facteurs négatifs vis-a-vis des ressources
humaines. Enfin, ce concept d’intrant explique les aspects positifs de
I'environnement extérieur et intérieur qui ont un impact sur le comportement des
ressources humaines dans un systéme. Bref, comme le dit Joel de Rosnay**, "les
intrants résultent de l'influence de |I’environnement sur le systeme." En agissant, le
systéme manipule ou combine des intermédiaires (withinputs).

Les intermédiaires sont notamment des éléments internes du systéme que
Max Weber appelle la structure et que Joan Woddward identifie comme étant la
"technologie interne.” Ces intermédiaires consistent en des mécanismes internes
de réception et de transformation des intrants dc I'environnement externe en
extrants (outputs) qui servent cet environnement. Karns et autres citent dans cette
catégorie les structures organisationnelles formelles et informelles, les procédures
décisionnelles, la position des managers dans la structure des classes dans la
société, leurs préférences et leurs attitudes, etc.... lis insistent sur le fait que les
intermédiaires sont en interaction avec |'environnement externe mais ils arrivent a
avoir une vie indépendante qui font que |'on aboutit & un contraste entre le
discours et la praxis®®. La combinaison des intermédiaires et des intrants produit
des extrants (outputs). C’est ce que de Rosnay appelle "I'influence de I'action du
systéme sur |’'environnement."

Les extrants sont des biens et des services produits par I’environnement
interne et fournis aux différents éléments de I’'environnement externe. Il s'agit
précisément des décisions, des programmes, des politiques et des performances
qui sont délivrés par |’environnement interne et qui, en fait, reflétent les intéréts



SFMD 35

des forces économiques, sociales, politiques et autres qui dominent
I’environnement externe. Les extrants reflétent donc la configuration de la société
dans laquelle un systéme est inséré et représentent les efforts de ce dernier 3
satisfaire les besoins des forces de son environnement externe qu'’il favorise dans
la distribution des biens et services®’.

Pour Karns et les autres, la rétroaction (feedback) est un mécanisme qui
permet a I'environnement externe de régulariser les extrants du systéme pour étre
sdr qu'ils reflétent la véritable volonté du public. C'est donc un mécanisme de
contréle par lequel I’environnement réagit aux extrants du systéme*® et qui lui
permet de réajuster son action et viceversa. L - rétroaction permet alors I'évaluation
et la mesure de I'écart entre les extrants et les prévisions.

Nous avons dit que I'environnement du systdme est caractérisé par une
turbulence et une complexité. Celles-ci agissent sur le systéme qui doit adapter son
fonctionnement pour lui-méme s’adapter aux changements ou circonstances
nouvelles. La notion de I'équilibre est également a la base du systdme car elle
permet & ce dernier de survivre.

Les différents éléments du systéme, ses sous-systdmes et les systémes
adjacents entretiennent des relations entre eux ainsi qu’entre eux et le systéme. I
existe donc des échanges provenant de ces relations et des interdépendances
réciproques. Nous évoquons alors le concept d’interaction.

Pour qu'il y ait interaction, les différents éléments du systéme, les sous-
systemes et les systédmes adjacents doivent communiquer. Sans communication le
systéme ne peut fonctionner correctement. Cette communication n’est pas
seulement verbale; elle peut 8tre écrite, par signes ou par testes ou encore par
d’autres mécanismes de communication qui seront étudiés plus loin dans ce
module.

Enfin, la notion de frontiéres ou limites du systéme est aussi importante car
elle permet de définir non seulement la finalité du systdme mais elle facilite aussi
I"attention que |'on doit porter a ses éléments internes et détermine également la
résolution des problémes pratiques tels que les colts, les normes, etc... Notez que
ces frontiéres ne sont pas étanches et, comme on le verra plus loin, nous
supposons que le systdme est ouvert et que ces frontiéres sont flexibles et
perméabies. Ces frontiéres peuvent étre déterminées soit par les objectifs du
systéme, soit par la technologie que les éléments du systéme utilisent, soit par le
territoire que ces éléments occupent ou soit encore par d’autres critéres qui
devront étre précisés. Elles peuvent aussi étre définies par une combinaison de
tous les critéres précités.



SFMD 36

Quelle est la Différence entre |’Approche de Systéme et I'Approche Classique?

Une des suppositions de |I’'approche de systéme est que le probliéme ou la
réalité étudiée présente les caractéres d'un systéme et interpréte les phénomeénes
par les relations ou les interdépendances qui existent entre les éléments. Cette
caractéristique ou ce postulat de départ établit la grande différence entre
I’'approche de systéme et I’approche classique. Alors que I'approche classigue ou
I’approche cartésienne découpe la réalité étudiée en unités de plus en plus petites
en vue d’analyser les causalités_linéaires entre les éléments, |'approche de systéme
considére la réalité comme étant une totalité, c’'est-a-dire adopte une perception
globale du phénomaéne & étudier pour privildgier des relations entre les unités.

D’aprés Joel de Rosnay*®, |'approche analytique ou classique cherche a
ramener un systéme a ses éléments constitutifs les plus simples pour les étudier en
détail et de comprendre le type d’interaction qui existe entre eux. Ensuite, des lois
générales en sont déduites en modifiant une variable & la fois. Ces lois permettent
de prédire les caractéristiques ou priorités du systéme dans des conditigns trés
différentes.

Cette conception de phénomeéne est valable lorsqu’on se trouve devant des
systémes homogeénes ayant peu d’éléments et peu d’interactions entre eux. La
situation se complique dans le cas des systémes ayant une haute complexité,
constitués d'une multitude d’'éléments et liés entre eux par de trés fortes
interactions. L'approche analytique suppose donc que I’'homme est tel un ingénieur
qui aurait la capacité de démonter un moteur piéce par piéce, de les analyser et de
les comprendre pour ensuite les remettre ensemble. Cette approche ne considére
pas que la capacité de I’'homme est limitée et que lorsqu’il se trouve devant un
systéme complexe, i' ne se comporte pas toLt a fait comme notre ingénieur
omniscient. Une autre différence entre les deux approches provient du fait que I'ap-
proche analytique a une connotation d’'une vision statique des phénomeénes alors
que I'approche de systéme contient une connotation dynamique. Cette derniére
provient des caractéristiques de I’'environnement et de I’idée de |’adaptation
constante du systéme a cet environnement. La premiére évoque l'idée d'un solide
alors que la deuxiéme évoque ceile d’un fluide. L'une parle de la stabilité tandis que
I’autre parle de |'adaptabilité.

Les tableaux ci-aprés résument la différence entre |'approche classique et
I’approche de systéme.
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Approche analytique

Isole : se concentre sur les
é1éments.,

Considére la nature des inter-
actions.

S'appuie sur la précision des
détails.

Modifie une variable 3 la fois.

Indépendante de la durée : les
phénomenes considérés sont
réversibles,

La validation des faits se réa-
lise par la preuve expérimen-
tale dans le cadre d'une théorie.

Modeles précis ct détaillés, mais
difficilement utilisables dans
1'action (exemple : modeles
économétriques).

Approche efficace lorsque les
interactions sont linéaires et
faibles.

Conduit 2 un enseignement par
discipline (juxta-disciplinaire).

Conduit 2 une action programmée
dans son délai.

Connaissance des détails, buts
mal définis.

37

Approche systémique

Relie : se concentre sur les inter-
actions entre les &léments.

Considere les effets des interactions.
S'appuie sur la perception globale.

Modifie des groupes de variables
simultanément.

Intégre la durée et 1'irréversibilité,

La validation des faits se réalise par
comparaison du fonctionnement du mo-
dele avec la réalité.

Modeles insuffisamment rigoureux pour
servir de base aux connaissances, mais
utilisables dans la décision et 1'ac-
tion (exemple : moddles du Club de
Rome

Approche efficace lorsque les inter-
actions sont non linfaires et fortes.

Conduit 3 un enseignement pluridisci-
plinaire.

Conduit 2 une action par objectifs.

Connaissance des buts, détails flous.
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COMPARAISON DE L'APPROCHE SYSTEMIQUE ET DE LA METHODE SCIENTIFIQUE

OBJECTIF POURSUIVI
LORS DE L'ETUDE
D'UN PHENOMENE

MODE DE FORMATION
DU MODELE ABSTRAIT
D'UN PHENOMENE

NIVEAU ESPERE
D'ACQUISITICN DE
LA CONNAISSANCE

POINT D'OBSERVATION
PRIVILEGIE AU DEPART

COMPLEXE OCOMPLEXE
METHODE Connaissance Par additivité de Volonté d'expli- Les &l&ments et leurs
SCIENTIFI globala. comaissance au quer au point de carsctéristiques.
QUE niveau d'é&lé&ments pouvoir reproduire
plus simples, et pr&ire ; norma-
tif.
APPROCHE aissance Par décomposition Description et Comportement global
SYSTEMIQUE globale. d'un rtement parfois pré&diction.]| du phéncmdne et
global observé. structure du systéme,

Source : M. Landry et J.-L. Malouin, La complémentarité des approches systémique et scientifique dans
le damaine des Sciences humaines, Relations Industrielles, Vol. 31, N® 3, 1976,
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Dire que |'approche de systéme et |I'approche classique soient des opposées
ne veut pas dire qu’elles ne soient pas complémentaires. En réalité, I'une compléte
l"autre et vice versa {(voir M. Landry et J.L. Malouin).

L’Importance de |'Approche de Systdme dans le Management des Ressources

Humaines?

Lorsqu’on parle des organisations, on y voit nécessairement les hommes car
les structures, les équipements et le matérial n’existent pas sans les hommes. En
recourant a |'approche de systéme, nous allons d’abord avoir une conception
globalisante de I'organisation dans laquelle 'homme est inséré. Nous allons
également estimer que cette organisation est un systcme ouvert qui a une
interaction dynamique avec son environnement. Ensuite nous considérons que
cette organisation a une finalité qu’elle ou ses membres doivent non seulement
interagir et coilaborer ensemble mais aussi ils doivent communiquer pour mieux
agir. Lorsqu’on parle de {’action, nous parions non seulement des ressources
(intrants) mais aussi d‘une combinaison de celles-ci sous une forme coordonnée et
d’'une motivation des membres pour qu’ils agissent.

Comme on peut déja le voir avec les quelques éléments cidessus, le cadre
théorique de I'approche de systéme est important pour analyser le management
des ressources humaines car il utilise une approche totalisante du comportement
des hommes. Chaque changement au sein de |'organisation ou dans
Ienvironnement de i‘organisation produit des changements au niveau des systémes
soctaux de l'organisation, et ces changements sont iIntimement liés aux résultats
obtenus par I'entreprise. Parce que le management vise avant tout |'objectif de
I'entreprise, I'interaction entre |I'environnement, |’'entreprise, et les systdmes
soclaux revét une importance fondamentale.
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SEGMENT Il - UNE PERSECTIVE GLOBALE:
L'EVALUATION DE L'EFFICACITE EN MANAGEMENT

Jusqu’ici, nous vous avons parlé des concepts de management pris dans un
contexte théorique. Maintenant nous allons vous présenter une perspective globale
de I'utilité du management au sein de I'entreprise. Dans le texte qui suit, |'auteur
élabore des critéres pour évaluer |'efficacité de ce qu'il appelle la gestion (nous
I'appellerions "le management") d'une entreprise. M&me si la terminologie utilisée
differe un peu de la ndtre, que le cadre proposé est celui d'une entreprise plutot
que d‘un projet de développement et que |'auteur tend a négliger quelque peu
I’analyse de I’environnement externe de I’'organisation, la démarche proposée est si
claire et si générnique que le documsant peut bien servir d‘illustration et d’application
des méthodes de managerment discutées au cours de ce module. Ce document est
également utile parce qu’il représente une perspective incomplate vis-a-vis de notre
recher~he de la définition du management moderne. A cet égard, essayez de
I’aborder avec un esprit critique.



SEFMD 42

Documents d'Stude Notes de cours

CN 438
Mars 1979

L'EVALUATION DE L'EFFICACITE EN CESTION

Copyright © 1980 Banque Internationale pour ls Reconstruction et le Développement
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d'auteur Ce document peut néanmorns dire reproduit & des fing d’enseignement ou de recherche, mas uniquement
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L‘évaluation de I’Efficacité en Gestion

L’évaluation de [’efficacité de la gestion d’une entreprise peut étre une tache
vaste complexe.

Par exemple, un consultant a qui le Conseil d’Administration a demandé
d’effectuer I’évaluation compléte d‘une société s’intéressera pratiquement a tous
les aspects des activités de la compagnie. Il devra étudier toutes les activités ou
existe une possibilité de réduire les codts ou d’augmenter les bénéfices. Il pourra
étudier, par exemple les pratiques aussi variées que les procédures de
revendication des syndicats, les couts des pertes et gaspillages, les procédés
d’ordonnancement des machines-outils, les systémes de facturation et de crédit,
etc. Par ailleurs, il s’intéressera également aux grandes stratégies adoptées par la
compagnie pour assurer sa croissance 8 long terme et sa prospérité. Une analyse
aussi complete d’une compagnie peut prendre de longues semaines, et de ce fait
nécessitera d’ordinaire la participation de plus d’une seule personne. Les capacités
spécifiques requises pour une analyse aussi compléte sont généralement plus
vastes que celles que posséde un seul individu.

Toutefois, une évaluation entreprise par un banquier qui envisage de préter a
la compagnie sera d’ordinaire beaucoup moins exigeante. Bien entendu, le banquier
examinera de trés prés le projet pour lequel le prét est demandé, mais souvent
I’évaluation de I’organisation qui sollicite le prét n’a besoin que d‘étre assez
poussée pour s‘assurer que la société mére est munie d’une structure financiére
solide, et qu’elle est bien gérée. Le banquier n’a pas besoin d‘évaluer tous les
détails de la compagnie pour chaque demande de prét. Touiefois, comme nous le
verrons plus tard, cette évaluation devra étre, en certaines occasions, trés
minutieuse. En conséquence, en détaillant les étapes de /’évaluation d’une
compagnie, il conviendra d’examiner tout d’ahord le réle du consultant, et de
définir ensuite les éléments de son enquéte qui seraient également exigés par un
préteur potentiel pour cette organisation. Bien entendu, l'importance et /a
complexité de |’évaluation varieront avec la taille de I’'organisation. /’organisation
d‘une petite société avec seulement quelques emgloyés ne recélera pas la méme
complexité que (par exemple) celle d‘une grande aciére.

Une évaluation est une recherche des faiblesses c'ans une organisation. En
tant que telle, c’est une analyse systématique de tous fes aspects du
fonctionnement de la compagnie, et qui est connue pour déboucher sur une
identification constructive des mesures a prendre pour renforcer le rentalilité de la
compagnie.

Le point de départ d’une évaluation est la connaissance de la compagnie elle-
méme (ses produits, ses marchés, son organisation et ses méthodes de fabrication
et de distribution), et l'identification des problémes clés auxquels elle est
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confrontée, tels qu’ils sont percus par son directeur général. Ensuite, I'évaluation
peut s’orienter dans n’‘importe quelle direction: la salle du Conseil
d’Administration, ou l’étage des ventes,; I'usine la plus lointaine, ou le siege social;
I’analyse des méthodes de facturation, ou les systémes généraux de gestion des
finances de la société. Toutefois, en pratique, certains aspects des activités de la
compagnie ont un impact plus grand que d’autres sur la santé financiére et la
pérennité de |'organisation, et ceux-ci devront étre examinés les premiers. En outre,
des discussions avec des dirigeants aideront (si ceux-ci y coopérent) a identifier les
secteurs ou se posent les problémes de haute priorité. Par exemple, il apparait
superflu d’analyser les systémes de contréle des stocks si des employés dignes de
foi vous disent que les stocks ne posent de problémes, et ont les données pour le
prouver. Toutefois, si certaines discussions révélent des désaccords fondamentaux
avec les méthodes qu'utilise la compagnie pour formuler et évaluer ses projets, il
est alors bien cliar qu’un probléme trés prioritaire a été identifié.

Le principal moyen d’analyse est l'interview: un interview cherchera a
obtenir trois types d’information:

o La perception qu’a la personne interviewée de ses propres taches, et de
ses responsabilités vis a vis des autres a l'intérieur de la compagnie (ceci
de facon a pouvoir analyser la structure de /’organisation et la répartition
des responsabilités dans la compagnie).

o Une description des problémes que l’interviewé ressent dans l’exercice
de ses responsabilités actuelles, ou une identification des autres endruits
de la société ou existent des problémes qui I’'empéchent d’étre
pleinement efficace.

o Lorsque cela s’appiique, une information détaillée sur les systémes et
sous-systémes de gestion utilisés par la personne interviewée, de fagon
3 pouvoir évaluer I'efficacité de ces systémes indépendamment de ceux
qui les ont mis en place ou qui en font usage.

Bien que le déroulement de I’évaluation puisse étre imprévisible, I’analyse
initiale déterminant la direction et la profondeur des enquétes subséquentes,
I’évaluation, doit lorsqu’elle est achevée, avoir couvert les principales fonctions de
gestion et d’organisation de la compagnie. Ces fonctions sont groupées dans les
paragraphes suivants sous les titres de:

1) Capacités de planification

2) Ressources humaines de la compagnie

3) Systémes de contréle et de gestion
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Capacités de Planification

L’évaluation devra couvrir non seulement la planification du projet précis
pour lequel un prét est demandé, mais aussi les systémes de planification a long et
a court terme de la compagnie.

Dans une évaluation des capacités de planification a long terme, on
cherchera a s’assurer que la compagnie fait une appréciation correcte de /a
croissance a long terme de I'économue nationale, qu’elle peut prévoir les
changements possibles dans la direction de cette croissance, et qu’elle peut
profiter des occasions crées par la croissance ou par urie évolution future. Il est
également important que la société sort capable de prévoir les menaces que les
évolutions a venir font peser sur ses activités actuelles. Par exemple, le
gouvernement peut avoir eu pour politique de subventionner les industries de
substitutions pour les importations, politique qur sera trés probablement modifiée
lorsque I’'économie va se développer. Si la société reléve d’un secteur industriel
marginal, elle devrait avoir connu un plan a long terme pour réduire l’impact d’une
protection tarifaire réduite, etc. Par ailleurs, de nombreuses occasions se feront
jour avec la croissance économique: l’'accent mis sur des industries fondées sur
I’agriculture, les politiques gouvernementales de décentralisation, etc..., sont
susceptibles de créer des occasions d’affaires, et une compagnie vigilante, tournée
vers l'avenir, sera attentive a ces développements.

La planification & court terme de la société couvrira de nombreux aspects de
ses activités, c’est a dire:

0 analyse de marché
0 planification des ventes

0 programmation de la chaine de production ordonnancement des
machines-outils

0 disposition du magasin

o distribution du produit

o planification des effectifs

o prévisions financiéres, etc...

N’importe lequel de ces points peut créer des problémes, et, a I’'occasion,

entrainer des pertes financiéres ou méme la banqueroute pour une entreprise
industrielle. L’évaluation devra examiner chacun de ces systémes de
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programmation; |’étendue de /’analyse dépendra de l'idée que la compagnie se fait
de leur efficacité et du jugement propre de la personne qui fait I’'évaluation.

Les Ressources Humaine [ m nie

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

Incontestablement, I'aspect le 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 a bien leur: ‘ches
de fagon efficace?

Si la direction est inefficace, et, en particulier, si le directeur généra. .st
moins que parfaitement efficace, tous les autres aspects de I’évaluation perdent
leur signification. En conséquence, la partie fondamentale de toute analyse d’une
organisation est l'évaluatiori du directeur de la société, et de ses capacités a mettre
en place et a utiliser une bonne équipe de direction. L’évaluation portera sur de
nombrueses qualités difficiles a appréhender (capacité a diriger, a travailler en
équipe, a favoriser |'épanouissement des subordonnés, etc.), mais comprendra
aussi une évaluation des connaissances du directeur dans les systémes pratiques et
les techniques de gestion qui sont nécessaires pour diriger la société ainsi que de
ses capacités a les utiliser.

En outre, !l devra étre répondu a d’autres questions annexes en examinant
l‘organisation et le personnel d’une compagnie, a savoir:

0 La structure de I'organisation est-elle "bonne?" Par exemple,
fonctionnerait-elle plus efficacement sur la base d’une séparation en
divisions, au lieu d’une séparation par fonctions?

Les canaux de communication sont-ils ouverts? Les responsabilités sont-elles
clairement définies? Les responsabilités des cadres et du personnel d’exécution
sont-elles identifiées?

o L’autorité et la responsabilité sont-elles déléguées? Sont-elles acceptées
aux niveaux subalternes?

o Y-a-t-il trop, ou trop peu de personnel dans les unités essentielles? Le
siege social est-il trop développé?

La compagnie essaie-t-elle de faire remplir par son personnel des fonctions
trops ambitieuses; ou qu’elle ne peut utiliser efficacement? Y-a-t-il des fonctions



SFMD 47

essentielles de la compagnie qui sont oubliées ou négligées?

o Le moral du Personnel est-il bon? Y -a-t-il trop de personnes
mécontentes dans l'organisation? Quelles sont les raisons de ce
mécontentement s’il existe?

o Y-a-t-il un programme de promotion et de formation du personnel? La
compagnie prévoit-elle ses besoins a long terme en dirigeants et
employés qualifiés?

Le jugement sur le Personnel et sur la fagon dont il est organisé et utilisé, est
un aspect essentiel de I’évaluation. C’est un jugement difficile a porter, pour lequel
peu de régles existent. Il est relativement facile de montrer que les systémes de
contréle financier sont inadaptés, que les stocks sont trop importants, etc., mais il
est beaucoup plus dfficile de s’assuruer qu’un directeur qui parait équilibré,
possédant une bonne formation, n’‘est pas a sa place dans son poste. De fart, les
qualités et défauts des procédés utilisés par une compagnie sont souvent un bon
indice des propres forces et faiblesses du directeur. Bien entendu, les mauvais
directeurs se font remarquer, tout comme le sont parfois certains excellents
directeurs, mais ces derniers sont une denrée rare, dans tous les pays. La plupart
des compagnies font leur affaire de ce qu’elles peuvent obtenir de mieux sur le
marché et fond confiance au procédé sélectif de la promotion pour séparer le bon
du moins bonl Elles supposent également qu‘elles pourrons utiliser de fagcon
constructive ceux qui seront laissés pour compte.

Et pourtant c’est a cette ressource immatérielle, difficile a évaluer que la
compagnie devra en fin de compte, son ascension ou sa chute.

Systéme de Contréle de Gestion

“Diriger" le travail - organiser les hommes, les matiéres premiéres et
I’'équipement, et mener a bien toute tache nécessaire, est une tache essentielle
pour un Gestionnaire.

"Contréler”, c’est s’assurer que le travail esi fait correctement, et selon les
plans et objectifs définis au préalable; I'importance et la complexité des systéemes
de contréle varieront selon la taille de la compagnie. Mais méme dans les plus
petites sociétés avec seulement une poignée d’employés, une certaine forme de
systéme de contréle doit fonctionner.

Le contréle du travail comporte deux éléments fondamentaux. Toute
évaluation doit s’assurer de |’existence de ces éléments dans les systémes de
contréle fonctionnant a l’intérieur de la compagnie. Ce sont (i) la mesure et (ii]
’effet rétroactif.
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(i) Mesure: la production, peut d’ordinaire étre mesurée, mais la mesure en
elle-méme est sans signification si elle ne s’‘accompagne pas d‘une référence au
fait que cette production est ou n’est pas satisfaisante. En conséquence un
contréle efficace suppose la définition de normes permettant de juger des
réalisations effectives. Les normes utilisées par une compagnie. industrielle sont
nombreuses (objectifs de codts, dates-reféres, quantités produites, ect.), et
devraient aussi inclure une certaine forme de mesure de l'acceptabilité de tout
écart par rapport a la norme. Une compagnie industrielle utilise des systémes de
contréle plus nombreux qu’on ne l'imagine généralement, et l’efficacité de ces
systémes de contréle est d’ordinaire un facteur majeur dans la performance
générale de la compagnie. A capacité égale dans le groupe de direction, la
compagnie qui posséde le systéeme de contréle et de mesure le plus efficace sera
généralement la plus rentable.

(ii} Effet rétroactif: un systéme de contrédle de gestion doit déboucher sur
l’action. La descripti~n des performances d’‘une fagon qui met en lumiére les écarts
inacceptables, conjointement avec l'identification des responsabilités individuelles
des gestionnaires pour entreprendre une action corrective, fait partie intégrante
d’un systéme de contréle.

En conséquence, si les systémes d’information d‘une compagnie ne
conduisent pas a l'identification d’une performance inadéquate, méme aux plus bas
échelons de la compagnie, et s'il en résulte que les mauvaises performances ne
sont pas améliorées, alors on peut dire que |I’'évaluation a iaentifié une importante
faiblesse dans les activités de la compagnie.

Procédés de Contréle

Les systémes de contrdle fonctionnant dans un groupe industriel sont
nombreux. La liste ci-dessous décrit les procédés généraux de contréble pour une
organisation qui fabrique et qui vend. Les sociétés de services, ou les industries du
secteur public, peuvent avoir des processus de contréle supplémentaires. De ce
fait, le développement de systémes de contréle adaptés aux exigences spécifiques
d’une organisation requiert un savoir-faire hautement spécialisé, et c’‘est un des
facteurs qui distingue de la moyenne une organisation bien gérée.

o Contréles portant sur |’'ensemble de la compagnie
- bénéfices
- 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, matiéres
premiéres, pertes, frais généraux.

o Contréles par divisions: comme ci-dessus
o Contréles par fonctions
- Ventes
- produits et régions
- publicité
- contréles du crédit
- représentants
- prévisions des ventes
- échantillonnage des produits
- stocks de produits finis
- Achats
- qualité
- codts
- stocks matiéres premiéres
- Finances
- cash flow

- comptes reportables et exigibles

49
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- dépenses en capital
- Structure financiére
- Développement
- nouveaux produits
- réduction des codts
- recherche fondamentale

- Production

ordonnancement: machines, main d‘oeuvre, équipement

produits finis

stocks de produits intermédiaires

codts: matériaux de base, main d‘oeuvre, machines, perte
qualité

- Personnel
- sélection et promotion
- incitations et primes

- traitements et salaires

Zonclusion

Les peragraphes ci-dessus donnent un bref apergu des étapes essentielles
dans I’évaluation et l’efficacité d’une compagnie. C’est une liste étendue, et méme
pour une petite compagnie, il faudra plusieurs semaines pour étudier en détail tous

les points.

Toutefois, en pratique, un certain nombre de problémes, qui semblent revenir
plus fréquemment, ont habituellement une influence sensible sur la rentabilité de la

compagnie.

Une liste de ces problémes est donnée ci-dessous, au moins pour les
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entreprises industrielles. Un classement de ces problémes a été donné a titre
d‘essai, mais il faut avoir a l’esprit que ce classement est trés subjectif, et qu’un
autre auteur proposerait sans doute une liste différente:

0 Manque de dynamisme ou de capacité a gérer de la part du directeur
général (ou de membres importants du groupe de direction).

o0 Incapacité a créer une atmosphére de coopération et de travail d‘équipe
a l'intérieur de I’organisation, spécialement une ambiance ou la prise de
décision autocratique et centralisée est réduite au minimum et ou la
décision et l'initiative individuelles sont les plus développées possible.

o Chevauchement ou mauvaise définition des responsabilités dans
l‘organisation entrainant des redondances ou des déficiences dans la
production.

o Insuffisante identification des responsabilités des gestionnaires pour les
performances de codt et de productivité aux échelons subalternes.

o Etat des stocks, en particulier pour les produits ouvrés ou semi-ouvrés.
Trés peu de groupes industriels de par le monde n’offrent pas de
possibilité d’augmenter les bénéfices dans ce domaine.

o Planification de la production et systémes de contréle, particuliérement
dans la prise en compte des prévisions de vente, de /I’'ordonnancement
des lieux de vente, et des systémes de contréle des stocks.

o Systéme de contréle des ventes et de la distribution: trop souvent, les
politiques de marketing sont fondées sur une mesure de contréle portant
sur le volume des ventes (pour une unité individuelle de vente, ou méme
pour lI’ensemble de la société), alors que c’est le niveau des ventes au
point de Ldnéfice optimal qui devrait orienter les décisions de marketing
et de distribution.

o Contréles du crédit et de la facturation: les politiques commandant l’offre
de crédit et la facturation des clients reflétent souvent la philosophie du
“volume a tout prix ", alors qu‘en réalité des politiques sélectives de
crédit sont habituellement plus rentables.

0 (Pour des compagnies plus petites) La cause d‘échec la plus répandue
pour les compagnies qui ont seulement quelques employés est sans
doute l’absence de systéme de contréle financier. Ceci se manifeste
habituellement par des insuffisances de fonds de roulement ou par un
contréle des cash flows insuffisant ou inexistant. Pour une telle
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compagnie, l’'urgence que revét ie réglement des factures des
fournisseurs se heurte au besoin de passer de nouvelles commandes
pour les futures affaires; le résultat est que la compagnie qui n‘a pas
prévu dans le détail I'utilisation de ses fonds va se trouver aux prises
avec des problémes de financement, qui peuvent la contraindre tét ou
tard a la fermeture.

Une évaluation qui se concentre sur les points cités ci-dessus identifiera
probablement 60 ou 70 pour cent des problémes les plus couramment rencontrés
dans une compagnie industrielle.
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SEGMENT |V - PLANIFICATION

Dans les segments qui suivent, nous allons approfondir les fonctions 4u

management moderne. Les fonctions choisies sont celles qu’on retrouve le plus
souvent dzins les textes du management moderne: planification, organisation et

coordination, contrdle, et supervision. Dans le dernier segment, nous alions

compléter ces foncuons avec une perspective qui integre les concepts introduits
dans ce module. C’est cette perspective, celle du management moderne adaptée
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aux besoins des cadres des pays francophones d’'Afrique et de Haiti qui servira de
base pour organiser votre expérience pédagogique au cours de ce séminaire.

OBJECTIFS DE LA FORMATION

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

1.

Définir ce qu’est la planification et identifier les principaux concepts,
fonctions et outils.

Connaitre certains outils de planification.

Etablir un plan stratégique, un plan opérationnel ainsi qu’un plan
d’action.

Déterminer les types de décisions 3 prendre dans le cadre de la
planification et choisir entre la décision individuelle et la décision de
groupe.
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La Fonction Management et ses Activités

Comment maintenant peut-on définir ce qu’est le management, la fonction
administration dans une organisation. Plusicurs théoriciens nous disent ce qu‘est le

management:
"L'utihsation intelligente des étre humains".

M. Robert Mc Namara a défini, alors qu’il était secrétaire a la défense des
Etats-Unis, le management dans les termes suivants:

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

Mais nous désirons compléter ces énoncés en introduisant une notion de
finalité. On peut dire alors que :

"Le management est un processus nécessaire a |'atteinte
d'un objectif caractérisé par l'utilisation intelhigente des ressources
humaines, matérielles et financiéres".

Mais de facon précise, comment ces définitions se traduisentelles en termes
pratiques au sein de |'organisation?

Manager, c’est d’abord définir le plan ou programme général d'action de
i‘entreprise, mettre ensemble toutes les ressources nécessaires a la réalisation du
plan, relier, unir, harmoniser tous les actes et tous les efforts et, enfin, veiller a ce
que tout se passe conformément aux régles établies et aux ordres donnés.

Manager, c’est donc: PREVOIR (PLANIFIER)
ORGANISER
COORDONNER
CONTROLER

Prévoir, c'est scruter I'avenir et dresser un plan d’actions;

Organiser, c’est constituer |’organisation nécessaire a la réalisation du plan
d'action;

Coordonner, c'est relier, unir, harmoniser tous les actes et les efforts;
Contrdler, enfin, c'est vérifier & ce que tout se passe selon les prévisions et
le modus opérandi établi.
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Manager, c’est donc la somme de ces quatre fonctions. Dans les pages qui
suivent nous élaborerons la premiére de ces fonctions: la planification.

La_Planification
La planification se définit théoriquement comme :

"Une démarche qui nous permet de tenir explicitement compte
de la futurité de nos décisions d’aujourd’hui en vue d'un objectif a atteindre
sur un honizon donné".

Dans toutes les définitions ue la planification, on retrouve toujours deux
notions essentieiles :

- PREVOIR
- FIXER DES OBJECTIFS.

Les deux notions sont indissociables pour qu’une planification soit utile. La
meilleure des prévisions, qui ne se traduit pas en objectifs et en plan d’action,
laisse I'organisation fort démunie face aux actions a prendre et améne un
développement désordonné ou alors une stagnation.

Le mellleur des plans d'action qui ne repase sur aucune prévision est
extrémement dangereux pour \'entreprise puisqu’il peut faire fausse route par
rapport a I'évoiution du marché, du godt du consommateur, de |’‘environnement.

les deux notions sont donc essentielles a ia qualitéd de la planification. Mais
comment prévoit-on et comment fixe-t-on des objectifs?

Prévoir, c’est se tourner vers |'avenir, ¢c’'est tenter d’'estimer comment vont
évoluer toutes les forces qui influencent |'organisation. C’est analyser les données
économiques disponibles, analyser I’évolution des ventes, le godt 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 donné. Il existe de nombreuses
techniques et outils qui aident A obtenir des prévsions trés sophistiquées; nous
traiterons de ces techniques et outils un peu plus loin.

Fixer des objectifs, c'est déterminer ce que I’organisation veut faire en etant
trés consciente de ce qu’elle peut faire. Ceci implique donc une connaissance:
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o des capacités (potentiel) de I’institution,
o de ses forces et de ses faiblesses,
o de l'influence de I'environnement sur I’'organisation,

o des menaces, opportuntés et contraintes qui s'offrent ou s’imposent a
elle.

Nous approfondirons ces différents éléments dans une séquence
subséquente.

Le Processus de Planifcation. Nous avons établi précédemment que le
management comportait quatre fonctions essentielles: la planification,
I’organisation, la coordination et le contrdle. Ces quatre fonctions traduites en
termes de taches, constituent le cycle de gestion de toute organisation. Le
processus de planification se retrouve aissi au niveau des quatre fonctions puisque
I’'organisation, la coordination et le contréle doivent étre planifiés.

Nous établirons plus loin les différents niveaux de la planification lorsque
nous parlerons de planification stratégique, planification opérationnelle et plan
d’action.

(Voir schéma sur page 58)

Le processus de planification débute nécessairement par la prévision et la
fixation des objectifs mais aussi par I’établissement des stratégies pour réaliser
ceux-ci. De fagon détaillée, I'organisation, le service doivent d'abord définir leur
mission qui est la raison d'étre de l'institution, le pourquoi de son existence. Il faut
que cette mission soit cohérente avec I’environnement, c'est-a-dire qu’elle puisse
étre réalisée I3
ou l'institution se trouve. Ainsi faut-il que la mission corresponde a la vocation de
I’entreprise a savoir ce qu’elle fait ou fabrique (produit ou service).

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

Il faut aussi se tourner du c6té de I’'environnement et voir qu’elles sont les
opportunités qui s'offrent a I’organisation, quelles sont les menaces qui la guettent.
L’environnement, en termes pratiques, est le marché (au sens large) dans lequel on
évolue. C'est le contexte social, économique, cuiture! et politique. Lorsque nous
possédons bien la mission de |'organisation, ses forces et ses faiblesses, les
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contraintes dont nous devons tenir compte ainsi que les opportunités et les me-
naces qui peuvent se présenter, et enfin le marché de |’environnement en général,
nous sommes alors en mesure de fixer un but général et réaliste puisqu’il tient
compte de tout ce qui précéde.
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SFMD
MISSION cohérente avec { fenvironneme
forganisation
PLANIFICAT.
Forces Fablesses Contraintes
Opportunités Menaces
Définition du problém
Objectifs
1 |
Statégies altematives Stratégies alternatives Stratégies alternatives
- qu'efles soient cohérentes avec Fobjactif probléms
- qu'elies soient mesurables
- qu'elies aient des critéres dévaluation (communs)
- ot des crildres de décision qui tiennent compte de lobjectif et de la ligne
daction de Fentrepnse
Organisation - - -
Coordination Elaboration des activités pour chacune des altematives oy
stratégies (tactiques)

Définir clairement - les scus objectifs

les 2ones de performances
les postes intéressés

les activités & réaliser

lag moyens requis.
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Nous pouvons alors passer a la définition du probléme. Qu’est-ce qu’un
probléme dans ce contexte? Il s’agit de tous les éléments qui empéchent ou
pourraient empécher la réalisation de ce qui est désiré. Nous pouvons citer 3 titre
d’'exemple un manque d’'équipement, une faiblesse au niveau de la gestion, une
pénurie de capitaux, une absence de débouchés pour vendre le produit.

A la lumiére des contraintes, opportunités, menaces, forces et faiblesses et
en tenant compte du probléme défins, il faut élaborer les stratégies qui nous
permettront d’atteindre |’objectif fixé. Ces stratégies doivent étre mesurables dans
leurs résultats et posséder des critéres d'évaluation communs pour que le choix
entre les stratégies soit rationnel.

Nous venons d'illustrer le cycle de planification stratégique d’une_institution.
Les foncticns _d’organisation, de rdination et de contrdle se caractérisent par
I’8laboration de plans opérationnels qui sont la traduction des stratégies, et par le
développement et la mise en ceuvre d'un plan d’action.

Notons toutefois que la planification opérationnelle consiste a définir toutes
les activités nécessaires a la réalisation des stratégies ou, en d'autres termes, a
I’élaboration «e tactiques (comment le faire, suivant quel agencement temporel ou
technique).

La mise en oeuvre des tactiques nécessitera la réalisation des étapes
suivantes :

Définition claire des sous-objectifs.
Définition des zones de performance.
Définition des postes a affecter.
Définition des activités a réaliser.
Identitication du personnel requis.
Définition des critéres d’'évaluation :
- assez généraux pour toute |'opération
- assez spécifique pour I'objectif.
o Fixation des prochains points de contrdle.

00 O0O0O0O0

Les deux derniéres étapes impliquent le contréle qui comprend les étapes
suivantes :

o Définir les critéres d'évaluation:
- assez généraux pour toute |'opération
- assez spécifique pour I'objectif.

o Déterminer les dates d’évaluation.

o Mesurer les résultats.
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o Définir les actions correctives.
o Fixer les prochains points de contrdle.

C'est assurément au premier contact un processus complexe. Nous allons
toutefois nous employer 3 I'expliciter dans les sections suivantes. Ce qu'il faut
toujours garder en mémoire, c’est que la planification stratétique et opérationnelle
s'intégrent a I'inténieur d'un cycle de management qui représente la vie ou le
systdme nerveux de toute institution. Le schéma qui suit illustre ce cycle.

BLANIFICATION

- mission
- objectifs
- stratégio

ANALYSE DES IMPACTS Cycle de gestion MISE EN OEUVRE

dynamique
. Rocueil et analyse de faits (ou de management) - organisation
- Révision et réajustement - coordination

CONTROLE

- critére d'évaluation
- mesure des résultats
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Le cycle est continu et dynamique. |l n'a ni date de début,
ni date de fini; c'est une spirale dans le temps en constante évolution. Il représente
I’'essence méme de ce qu’est une

entreprise.

Aprés avorr vu le processus de planification, sur lequel nous reviendrons plus
en détail dans la section suivante, voici quelques notions importantes a retenir.

Principes Clés de la Planification.

1.

N

La planification consiste a affecter des ressources limitées a deux
types de demandes en perpétuelle compétition :

- le _court terme: prise de décision courante
- le.moyen terme: opportunité d’orientation.

La planification demeure la responsabilité de la direction (le
management).

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

Il faut impliquer les gens puisque leur participation est essentielle a la
planification.

La participation est plus importante que la perfection du plan.
Une bonne planification requiert un systéme.

La planification est une partie intégrante du management.

Avantages de la Planification. La planification aide a :

1.

2.

Améliorer la rentabilité a court terme.

Développer clairement ies prioritéds (production ou service et
amélioration).

Sélectionner les projets ayant le meilleur potentiel.
Fonctionner avec des ressources limitées, parfois méme déficientes.

Développer des managers ou individus impliqués.
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6. S’adapter au changement.
7. Développer I'esprit d’entreprise, le gout de la responsabilité.

Limites de la Planification. La olanification n‘est toutefois pas un reméde a
tous les maux. Elle a des imites donti en voici quelques unes :

1. FElle n’'élimine pas le risque.

2. Elle n'assure pas le succés ou un profit.

3. Elle ne modifie pas |'environnement.

4. Elle n'élimine pas le besoin d'une direction énergique et innovatrice.
5. Elle ne remplace pas |‘esprit d’entreprise.

Dans le processus de planification le manager a un réle extrémement
important a jouer dont voici quelques éléments :

1. Prévoir 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 difféientes activités destinées a élaborer
la planifiaction peuvent étre ragroupées en quatre étapes :

1. Prise de conscience des affaires de I'organisation.
2. Plan stratégique.
3. Plan opérationnel.
4. Plan d’action pour la mise en oeuvre.
Prise de Conscience des Affaires de |'Qrganisation

Prendre conscience des affaires, c’est connaitre les forces et les faiblesses
ainsi que les contraintes dont elle doit tenir compte. C’est aussi étre conscient des
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opportunités qui s’'offrent a elle ainsi que des éléments qui la menacent.

Cette prise de conscience est essentielle puisqu’il est impossible de planifier
de maniére cohérente si I'on ne posséde pas les faits pertinents ainsi qu’une bonne
compréhension de la dynamique des affaires. La plupart des systémes
d’‘informations internes aux administrations et aux entreprises ne produisent as le
type d'information nous permettant d’estimer ou |'on se situe. Ceci peut s'avérer
dangereux a long terme. Le succés d’'une organisation repose généralement sur peu
de chose mais ce "peu de chose" doit étre bien fait et doit surtout étre connu des
mangers. Cette prise de conscience permet aussi d'identifier les améliorations
possibles a court terme. La qualité de la prise de conscience des managers d’une
entreprise nous renseigne sur leurs capacités analytiques et leurs connaissances.

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

o Ou en sommes-nous actuellement?

o Dans quel domaine {type de services ou d’affaires) oeuvrons-nous
réellement?

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

o Quelles sont les exigences et priorités des décideurs, des employés et
des autres groupes?

o Qu’arnivera-t-il 3 I'environnement de notre service (organisation) dans les
prochaines années?

o Quels sont les facteurs majeurs avec lesquels nous devons développer
notre stratégie (forces, faiblesses, etc.)? Nous devons, en résumé,
obtenir dans cette étape toutes les informations utiles pour définir la
mission et la stratégie.

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

Prise de Conscience de |'Environnement. Il s'agit d’identifier et d’essayer de

comprendre ce qui se passe autour de nous, les principaux événements du passé,
du présent et de 1'avenir, les événements qui ont affecté depuis 10 ans, qui
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affectent aujourd’hui et qui affecteront I'institution dans les 3 ou 5 prochaines
années :

Economie

Facteurs démographiques
Attitudes sociales
Maniére de vivre
Méthodes de fabrication
Technologie

Transport
Commercialisation
Communication
Education
Gouvernement (plus giobal)
Energie.

O 000000 O0OO0OO0OO0OO0

Il est possible d’élaborer un questionnaire pour apprécier tous ces éléments.
Toutes ces informations sont traitées de maniére comparative et systématique.

Dans le but d'établir une planification stratégique précise, il nous faut chiffrer
les informations recuelllies. Il est nécessaire de savoir si nos performances, par
exemple, sont compatibles avec celles de |'environnement dans lequel nous nous
trouvons. Des données statistiques sur |'industrie seront trés
utiles pour orienter les décisions du manager et éviter fréquemment des aventures
inutiles et des frustrations.

Si les objectifs fixés par la direction sont erronés, Il faut s’attendre a ce que
les budgets qui en découlent se révéleront inadequats puisqu'ils ne correspondront
pas a la réalité.

Il faut donc mettre en place un systéme de collecte et d'analysc de
I‘information pertinente qui ne sera pas développé ici.

I'Information Obtenue. La synthése de l'information obtenue qui
est la conclusion de ce cheminement est la connaissance des forces et des
faiblesses, des opportunités, des menaces et enfin des contraintes de |’entreprise.

La formule qui suit constitue un tableau de synthése essentiel pour
I’établissement de la planification stratégique de |'entreprise.

Plan Stratégique

Créer un plan stratégique consiste a8 déterminer la ligne d‘action générale de
I'organisation: orientation, ligne de pensée couvrant une période généraiement de
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trois a cing ans. Le plan stratégique implique donc une prise de décision engageant
I'avenir.

Le plan stratégique s’élabore en connaissant d'abord la mission de
I’'organisation ainsi que I’‘objectif qu’elle poursuit, en 1dentifiant ensuite le probléme,
ou les éléments majeurs empéchant la réalisation de I'objectif et enfin en
définissant les stratégies qui serviront de guide a I'action pour les années a venir.

La Mission. La mission, c’est la raison d’'étre de |'entreprise. Cette mission
évolue, se modifie avec le temps et au gré des décisions de |'entreprise et des
champs d’activité qu’elle exploite. Avant donc de fixer un objectf, Il faut faire le
point, revoir sa raison d'étre.

L'Objectif. La prise de conscience des affaires ainsi que la détermination de
sa mission nous donne tous les eléments nécessaires a la fixation de |I'objectif.
Fixer un objectif, c’'est déterminer ou nous voulons aller en termes de but,
d'attentes, d'extrant. Un objectif est un résultat final désiré qui sert de guide a
I'action dans des conditions d'incertitudes lorsque ce qui est a venir est fortement
influencé par des facteurs hors du contréle de la direction.

Un objectif doit étre exprimé autant gue possible avec des références de
quantité et de temps: par exemple, augmenter les ventes de 10%, réduire la
rotation du personnel de 22 a 15% en 1979, etc...

Un objectif peut étre en termes de croissance, de profit, de Jéveloppement
de marché, de développcnient de ressources. Un objectif ainsi défini devient un
critére pour le choix et I’évaluation des opportunités, des stratégies, des priorités
des ressources requises et leurs allocations.

Le Probléme. On en arrive donc a identifier le probléme, a savoir les
éléments majeurs empéchant la réalisation de |'objectif. Il peut s'agit de :

Capacité de production (technique)
Réseau de distribution (communication)
Personnel de vente (savoir faire)
Ressources financiéres (moyens)

Etc...

OO0 O0OO0OO0

Les Stratégies. Fort de toutes ces connaissances, nous pouvons maintenant
élaborer nos stratégies. Une stratégie, c’est la route a suivre pour arriver a la
réalisation de notre objectif. La stratégie établit la position de base et la direction a
moyen terme ou a long terme.

Toute stratégie comporte des objectifs mesurables quoique généraux qui
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peuvent affecter plusieurs services.

Une stratégie tient compte, de par son processus d’élaboration, des
caracténistiques de I'environnement et des capacités effectives des hommes de
I’organisation.

Les stratégies doivent avoir les caractéristiques
suivantes :

Etre cohérentes avec I'objectif/probiéme.

Etre mesurables.

Avoir des critéres d’'évaluation communs.

Découler de critéres de décisions qui tiennent compte de  |'objectif et
de la ligne d’action.

0O 00O

On trouvera ci-aprés une formule qui illustre et synthétise la planification
stratégique.

La planification stratégique implique donc un choix, et tout choix implique a
son tour une prise de décision ce qui nous améne a constater que la décision est
inhdrente au processus de planification. Nous reviendrons sur cette notion de la
prise de décision plus loin et plus en détail.

PLANIFICATION STRATEGIQUE

MISSION

OBJECTIF

PROBLEME

STRATEGIE OU ALTERNATIVES

PRIORITE
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Plan_QOpérationnel

Le plan opérationnel différe du plan stratégique en ce sens qu'il est la fagon
de réaliser les stratégies. C’'est la somme des activités a entreprendre, |’élaboration
de programmes, la satisfaction des besoins logistiques ainsi que la quantification et
la structuration des objectifs.

Le plan stratégique, quant a lui, donne une ligne d’action générale, une
ornientation, une ligne de pensée.

Le plan d’action, dont nous traiterons dans la section suivante, est
essentiellement annuel et est caractérisé par des programmes trés précis.

Le tableau suivant illustre quelques différences entre le plan stratégique et le
plan opérationnel.



SFMD 68

PLANIFICATION

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 L'ENVIRONNEMENT

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 MISt EN OEUVRE DE LA
STRATEGIE CHOISIE.
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Le plan opérationnel est donc I'élaboration des activités ou |'élaboration des
tactiques. Cette élaboration suit les étapes suivantes :

Définir Clairement les Sous-Objectifs. A partir de I'oblectif principal et des

alternatives ou stratégies définies, il faut établir les sous-objectifs.

Les sous-objectifs seront des objectifs précis pour chacune des alternatives.
lls s’adressent & des services ou divisions en termes quantitatifs. C’est la réussite
de chacun de ces sous-objectifs qui permettra a I'entreprise de réaliser son objectif
principal.

Deéfinir les Zones de Performance. Chacun des services ou divisions recotvent
leurs objectifs respectifs. Pour chacun des services ou divisions impliqués, il faut

définir des zones de nerformance.

Qu’est-ce qu’une zone de performance ou point de sensibilité maximal?

Une zone de performance est un endroit stratégique 3 I'intérieur d‘un service
ou d’une division qui, & défaut de rencontrar ses objectifs ou d’opérer avec
efficience et efficacité, met en pénl |'atieinte des objectifs de la division ou du
service en question.

Il peut y avoir une, deux ou trois zones (ou méme plus) par service ou
division, tout dépend de la particularité de chacun. Une zone de performance est
déterminée indépendamment d’un poste ou d‘une section. C'est strictement un
endroit ou il est 'mpératif d’obtenir un résultat si I'on veut atteindre I'objectif.
Toutefois, une zone de performance n’est pas incompatible avec un poste dans un
service si le résultat a obtenir correspond a ce poste.

Définir les Postes Affectés. Une fois les zones de performance établis, il faut
deéterminer quels postes seront affectés. Ainsi pour une zone de performance, il

peut y avoir un ou plusieurs postes affectés.

Définir les Activités 3 Réaliser. Nous avons jusqu’a

présent :
o Obijectifs
o Zones de performance (endroits ol I'on veut obtenir des 1ésultats

o Postes (les postes affectés).

Il nous faut préciser pour chaque poste les activités et les actions requises
pour obtenir les résultats. Il en découle des sous-objectifs de plus en plus précis.
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Définir le Personnel Requis. Définir le personnel requis implique une remise
en question Est-ce que la personne qui occupe un poste, compte tenu des attentes

(en termes de résultats), satisfait les exigences?

C’est peut étre la tdche la plus hardue que d'adapter le personnel requis a la
tache a accomplir selon un ensemble d’activités déja définies.

Définir les Critéres d’'Evaluation. Les critéres d’évaluation doivent étre définis
dés le départ, n'est-a-dire au moment ou les objectifs sont fixés et les résultats

attendus sont connus (zones de performance).

Il s'agit d’'élaborer des critéres assez généraux pour évaluer toute |'opération
mais ausst assez spécitiques pour une tache, afin de vérifier si les extrants
correspondent bien au résultat attendu (objectif spécifique).

Dates d’'Evaluation. Ce systéme est bon lorsque I’'on sait a quel moment les
évaluation auront leu. Il faut préciser les dates d’'évaluation a I’avance. Il ne faut
pas qu’elles soient trop proches pour créer un ralentissement dans le travail ni trop
tardives pour que les mesures correctives, si nécessaires, puissent étre mises en
oeuvre avant qu’il ne soit trop tard.

Mesures. Il faut aussi que les mesures corresponder.t a la tdche et mesurent
bien ce que I'on veut mesurer. |l s'agit de faire un lien entre la tdche, |'extrant et
I’objectif.

Action Corrective. i."action corrective doit étre apportée le plus t6t possible
selon les besoins, en ayant toujours une vue globale sur I'ensemble des réalisations

et non sur une activité particuliére.

Nouvelles Dates d’'Evaluation. Sans tomber dans les excés, il ne faut pas
craindre de fixer de nouvelles dates d’'évaluation afin de s'assurer des résultats.

L’approche planification avec sa fixation des objectifs a différents niveaux et
I’analyse qui porte sur les résultats et non sur les moyens, nous améne au
management par objectif (connu sous les sigles MBO nu GPO).

Les MBO laissent la latitude a chacun des individus de réaliser des objectifs
qui lui ont été assignés ou élaborés avec lui. C’est a l'individu de développer son
sens des responsabilités, son initiative et sa créativité.

En résumé, la planifi.ation opérationnelle a les caractériques suivantes :

o Elle couvre une période de 3 a 5 ans; elle constitue un échéancier pour
I'implantation des stratégies.
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Elle constitue un programme d’action pour :

- le développement (amélioration) du produit ou du  service
- le développement du marché (populations cibles)

- la logistique

- la main-d'oeuvre

- le financement.

Conclusion

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

o

o

(o)

o

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

Le service (division, direction) est-il vraiment efficace dans son champ
d’activité?

Y-a-t-il un secteur ou les ressources sont mal utilisées?
Quelles sont les opportunités ou menaces majeures?
Avons-nous besoin de changer? Comment?

Est-ce que la direction peut exploiter les opportunités?

Etc...

La planification est présente & tous les niveaux de I’entreprise. L‘importance
du temps consacré 3 la planification varie en fonction de la position hiérarchique
des individus. L’horizon du planning suit la méme tendance. Si I’on considére la
structure pyramidale de la hiérarchie d’une entreprise, le temps consacré a la
planification et I’'horizon du planning présentent aussi une structure pyramidale
mais inversée comme l'illustre le schéma suivant:
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Structure d'une direction Horizon du Temps. <_:on§acré a
nationale ou d'entreprise planning la planification
Niveau PDG 5a10ans 30 450%
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'activités et de programmes précis pour chacun des
services et divisions de I’'entreprise. Ces programmes précis se traduisent eux
mémes en budgets dans lesquels les normes et les critéres d’évaluation sont
établis. Des rapports périodiques de performance par rapport au plan sont régulés
et les postes et le personnel sont affectés de maniére précise.

En résumé, le plan d’action comprend :

- les objectifs annuels

- le plan d’opération annuel

- le budget annuel

- les résultats clés attendus des divisions - les objectifs des managers
- les rapports de performance, révisions et actions correctives.

Les formules qui suivent constituent des exemples qui facilitent la
présentation des éléments importants du plan d’action annuel.

Qutils de Planification

Les outils de planification sont trés variés et comportent entre autres la
recherche opérationnelle qui est une approche essentiellement systématigque et
scientifique de I’analyse des situations requérant une prise de décision. La
planification, la recherche opérationnelle et la prise de décision sont intmement
liées. Il s’agit en fait d’analyser des situations comportant un ensembie d’actions
appelées stratégies et un ensemble de conditions environnant la situation appelées
état de la nature que doit considérer le manager lors de son choix d'une stratégie.
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Pour ne citer que quelques-uns des outils :

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

2. Programmation linéaire

3. Programmation dynamique

4. Simulation (Monte Carlo) - "Théorie des files d’attente"

5. Chaine de Markov

6. Régression

7. Méthode PPBS (Planning, Programming, Budgeting System)
8. Budgétisation a base zéro (Zero Base Budgeting)

Méthodes PERT/GERT. Nous utilisons cette méthoda en planification
opérationnelle pour programmer un ensemble d’activités. C’est une illustration
schématique du déroulement chronologique d’un projet. Elle représente
graphiguement le cheminement et les relations entre les diverses activités
nécessaires a la réalisation du projet. Ceci nous améne a déterminer un chemin
critique. Le chemin critique est le tracé le plus long pouir la réalisation du projet. li
correspond aux activités pour lesquelles les temps de début au plus t8t sont égaux
aux temps de début au plus tard ou encore aux activités pour lesquelles les temps
d’achévement sont le plus tard. On voit que le premier énoncé implique
nécessairement le second. Le temps critique est celui des durées probables
d’exécution des activités comprises dans le chemin critique; c’est donc la période
totale probable requise pour mener a terme le projet.

Nous retrouvons des PERT temps, PERT codt...

Le GERT a pris naissance dans une université américaine vers les années
1973. Il posséde la méme base que le PERT sauf qu'il comporte un processus de
réajustement sans pour autant refaire tout le cheminement.

Programmation Linéaire. La programmation linéaire est essentiellement
utilisée pour maximiser ou minimiser une variable dépendante, laquelle est fonction
de variables indépendantes sujette & des contraintes ou rastrictions. Cette variable
dépendante peut étre une fonction économique tels que les profits, les codts, les
semaines de travail, etc... Elle permet de maximiser ou de minimiser une fonction
du premier degré qu'apporte la programmation linéaire, ensemble des valeurs des
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variables indépendantes répondant & un optimum d‘une fonction objective tout en
respectant des contraintes.

Programmation Dynamique. La programmation dynamique permet de
résoudre des problé nes caractérisés par des décisions interdépendantes et
séquentielles. Elle a pour objectif la maximisation ou la minimisation d‘un systéme
qui prévaut au cours de plusieurs périodes consécutives distinctes. L'analyse
s'effectue par la décomposition du systéme global en un certain nombre de sous-
problemes et elle débute par |’étude de ceux qui se situent
chronologiquement les derniers. On procéde par la suite & un retour en arriére
jusqu’a I'analyse des sous-problémes qui sont chronologiquement les premiers.

Simulation (Monte Carlo). La simulation est une méthode qui consiste a
reproduire un phénomeéne réel. La forme de simulation la plus connue est la
méthode Monte Carlo qui permet d’analyser les phénoménes de comportement ou
d’attente. La théorie des files d’attente suppose des arrivées et un service
correspondant généralement aux lois de la distribution des poissons ou
expérentielle. On admet également que la discipline de la file

Un coefficient de corrélation signifie le % de relation entre deux variables.
Jusqu’a quel point une variable dépend de I’autre. Nous avons alors -1, 0, +1.
C’est un coefficient qui nous indique jusqu’a quel point notre modéle explique la
réalité ; plus le coefficient se rapproche de 1, plus notre modeéle est vrai. Dans le
cas contraire, nous devons chercher d'autres var:ables.

Exemple:
- produit national brut avec les ventes d’une
entreprise
- impdts vs les ventes d’'un bien de luxe
- etc...

P.P.B.S. (Planning Programming Budgeting System). Ce systéme peut étre

défini comme une approche cohérente et rationnelle 3 la prise de décision dans le
secteur public. L'objectif est la distribution effective et efficace des ressources afin
de maximiser |'utilisation du bien public.

De fagon plus spécifique, le P.P.B.S. comprend six
éléments :

1. Futur: prévisions de ce qui sera la réalité de demain.
2. Objectifs: I'ensemble des résultats futurs a atteindre.

3. Alternatives: les meilleures stratégies pour atteindre les objectifs.
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4. Allocation des ressources: préciser les besoins en ressources
humaines et financiéres.

5. Contréle: assurer |'atteinte des objectifs.

6. Interdépendance: relier tous les éléments dans un systéme cohérent
et intégré.

Z.Z.B. (Zero Base Budgeting). C’est un systéme de budgétisation qui exige

que chaque activite, chaque fonction, chaque centre de codt, chaque programme
d’une organisation soit justifié et entierement classé en fonction de sa nécessité et
de sa contribution a la réalisation des objectifs de cette organisation. La Z.Z.B.
s'appliquera autant a la préparation du budget d‘investissement qu‘a celle du bud-
get d’exploitation.

Décision

Pourquoi parle-t-on de la prise de décision en planification? Parce que la
décision est inhérente a la planification.

En planification on essaie d’estimer le futur alors que dans la prise de
décision on essaie d’estimer les conséquences des choix a effectuer. Ceci revient a

dire que les conséquences de nos décision devancent nos actes et ¢’est pourquoi il
faut aborder la décision avec prudence.

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

En effet, "au travail, c’est mon patron ou alors une procédure pour ce que je
fais a é6té prévue." "A la maison, c’est ma femme qui prend les décisions."

A ces individus, on peut dire qu'ils prennent tout de méme des décisions: ils
ont décidé de ne pas prendre de décision.

La régle est la suivante :

Tous autant que nous sommes, nous prenons des décisions.

Les éléments qui sont utilisés pour prendre une décision sont tous positifs ou
utiles. En effet, que le sujet de la décision soit bon ou mauvais, tous les éléments

qui le composent ménent vers la prise de décision (tuer ou sauver une vie).

Nous identifions deux types de décisions: les décisions dites "programmées”
et celles dites "non programmées".
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Types de décision

(a) Décision programmée.. Une décisions programmée est une décision
de type routinier et répétitif dont la procédure est définie et dont les actions a
effectuer pour régler le probléme sont connues.

(b) Décision non programmée. Une décision non programmée se référe a
une nouveauté, a quelque chose de non structuré, ayant généralement des implica-
tions moyennes. Aucun schéma de référence antérieur défini ne s’y rapporte et la
situation est difficile a évaluer. Il s’agit d’une décision faire sur mesure (en anglais
"tailor-made”).

Il existe des méthodes dites "traditionnelles” et "modernes" pour apporter
une solution a chacun des deux types de Adécision.

Méthodes

(a) Méthode Traditionnelle - Décision programmée. Dans le but de

réduire les colts, I'entreprise a standardisé ses opérations et a fourni & son
personnel un entrainement formel ce qui a créé des habitudes ou des actions
répétitives. Celles-ci sont a I’origine des décisions programmées puisqu’on
développe des standards d'opération et des procédures optimales.

(b) Méthode Moderne - Décision_programmée. Principalement utilisée par

les mathématiciens et les 4conomistes, la méthode moderne se caractérise par
I'utilisation d’approche de recherche opérationneile, de technique mathématique et
d’approche de systéme. Il s'agit de découvrir les composantes les plus importantes
d'un systéme et d’établir un chemin bien défini. On représente donc la réalité sous
la forme d'un modeéle mathématique. Ces modeéles programmés sur ordinateur
fournissent des réponses automatiques a l'introduction des données problémes.

Les lacunes de cette méthode proviennent du fait que |’ordinateur devient
une fin en soi et non plus un outil. Ainsi, le modéle ne refléte jamais parfaitement le
probléme réel ayant été modernisé et parfois méme, on trouve une solution 3 un
probléme non existant.

(c) Méthode Traditionnelle - Décision non programmée. |l n’existe pas de
méthode préétablie pour décrire les techniques déja employées. Pour résoudre ce

type de décision on fait généralement appel a I'expérience des individus, leurs vues
personnelles, leur intuition et leur créativité.

La décision non programmée dépend ainsi d’un processus psychologique qui,
jusqu’il y a quelques années, n’avait pas été analysé. Dans cette méthode
traditionnelle les théoriciens s'accordaient a dire qu’il n’existait aucune méthode
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pour se former ou s'améliorer de fagon rationnelle a prendre des décisions non
programmees. Ainsi, les entreprises avaient tendance a choisir un manager qui
avait connu du succes dans ce genre de décision et qui consentait  |'adapter a
une autre entreprise.

Plus tard, avec une formation professionnelle sur les principes de base de la
planification (but alternatif et critére d’évaluation commun), on est arrivé a
déterminer et & analyser les activités qui étaient programmeées ce qui a servi a
onenter les activités non programmeées.

(d) Methode Moderne - Décision non programmée appelée "heuristique."
Ce domaine de recherche est nouveau et en pleine expansion. Le but est
d'augmenter la capacité humaine a solutionner le probiéme ("Human Problem
Solving"). L'ordinateur devient un outil valable mais non pas une fin en soi.

En d'autres termes, si nous comprenons la facon dont une activité est
accomplie et le processus impliqué, nous sommes en mesure d'améliorer ce
processus et d'y trouver des alternatives.

Dans le méme ordre d’idée, cec: signifie que I'étre humain qui analyse une
nouvelle situation procéde en général par comparaison, par schéma de référence.
Méme si le probléme qui survient n'a aucun précédent, il essaiera toujours de
déceler une voie ou un élément qu'il pourra associer avec quelque chose qu'il
connait.

Ainsi Newell et Simon ont publié de nombreux résumés en un volume de
1500 pages traitant essentiellement de la maniére de penser d’un étre humain. (Ex:
jouer aux échecs, etc...). Leurs travaux ont grandement contribué & développer des
programmes logiciels d'ordinateur.

Critiques de la méthode traditionnelle ou classique. De nombreuses critiques

ont été formulées a |'égard de la méthode classique. Ces critiques attaquaient les
éléments suivants de cette méthode :

o L'état de certitude est lié 3 la rationalité.
o Les possibilités de choix sont obtenues sans analyse ou recherche.

o Toutes les conséquences découlant de chaque possibilité de choix sont
connues.

o La décision est prise une fois seulement (le probléme est réglé et on n'y
revient plus).
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En effet, méme face a une certitude, I'homme n’est pas nécessairement
rationnel. Il n'y a pas de relation de cause a effet entre la certitude et la rationalité.
Les possibilités de choix ou alternatives doivent découler d'une analyse
systématique de tous les éléments d’information connus et de ceux découlant
d’une recherche.

On ne peut connaitre a lI'avance toutes les conséquences d’une décision ou
d’une alternative. On psut anticiper certaines conséquences mais on n‘a aucun
contréle sur ce qui se produira réellement.

Enfin, une décision n’est jamais prise de maniére définitive. La situation
évolue, la décision doit étre reprise, modifiée, adaptée. C’est une spirale, un cycle.

Que fait un manager pour une prise de décision? Il raméne la situation & une

dimension limitée ou schéma simplifié a cause de son manque de capacité 3
emmagasiner I'information. Il approximise la réalité sous forme de vanable qu'il
peut manipuler.

La définition d’une situation repose sur son schéma psychologique et
sociologique.

Le manager se base donc sur quelques variablas qu’il est en mesure de
manier, par example :

o Rendement sur investissement
o Vente

o Codt de fabrication total

o Profit brut.

Il existe deux catégories de décision :

o La décision optimale ou économique
o La décision satisfaisante (ou de management).

La décision optimale fait appel a un ensemble de critéres qui permettent de
comparer toutes les alternatives. Le choix porte sur |'alternative qui a une réponse
maximale a tous les critéres.

La décision satisfaisante fait appel a un ensemble de critéres qui décrivent
les minimums des choix satisfaisants. Le choix porte sur I'alternative qui satisfait
ou dépasse tous les critéres.

Le tableau ci-apres illustre les différences entre les deux catégories de
décisions.
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ECONOMIQUE-OPTIMALE MANAGEMENT-SATISFAISANTE.
L'économiste Le manager

- opere de manidre rationnelle

- cherche 3 maximiser ses valeurs
ordonne ses préférences

choisit en fonction de la maxi-
misation de ses désirs

“prédit de mani2re juste" et
comait les conséquences

a une rationalité objective

- ne peut d'auame fagon "prédire

de manidre juste" les consé-
quences (ceci d0 3 1a capacité
huraine limitée pour résoudre
les probldmes complexes). Ainsi
1a rationalité objective dépend
de :

. ses valeurs persomnelles

. son mode de perception

. son apprentissage (expérience)
. sa mani2re de penser

choisit en fonction des critéres
de satisfaction plutdt que de
maximisation

- cherche un standard minimum

La Décision du Manager Repose sur 5 Points :

1. Le choix est fait en vertu d’'un modeéle simplifié de la situation réelle.

2. Les décisions sont prises avec un schéma unique de référence
(ensemble psychologique). Ce schéma de référence est

rationnellement subjectif.
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3. L'insatisfaction face a I'information en main provoque une recherche
d’‘information additionnelle relative aux conséquences possibles des
décisions a prendre.

4, Cette recherche tend a la découverta d’alternatives seulement
satisfaisantes (contrairement aux alternatives or.timales).

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

Décisions de \roupe et Décistons Individuelles. Les opintons d’auteurs

différents sont trés partagées quant aux bénéfices des décisions de groupe par
rapport a ceux des décisions individuelles.

Plusieurs disent que les décisicns de groupe prennent trop de temps pour ce
qu’‘elles rapportent et que les ressources impliquées dans le processus coltent trop
cher; ils préconisent alors la décision individuelle.

D’autres affirment que les décisions de groupe sont les seules valables
puisqu’elles tiennent compte de plusieurs opinions et intéréts.

Il est donc important d’établir une ligne de conduite qui nous guidera dans
notre prise de décisions.

Quand Doit-On Prendre les Décisions de Groupe? Une décision de aroupe

est souhaitable lorsque :
1. La décision peut étre fractionnée par une division du travail.

2. Un chevauchement (sans grande redondance) parmi les taches des
membres permet de vérifier la performance des individus et
d’identifier les erreurs.

3. Une variété d’alternatives et d’idées sont souhaitées dans un
encadrement précis.

4. Les alternatives dans une prise de décision peuvent étre fixées,
estimées ou évaluées car il est prouvé que |'évaluation d’un individu
comporte des erreurs importantes, méme s'il est choisi de maniére
aléatorre.

5. La présence d’autres individus permet de stimuler un plus gros effort.
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6. Le groupe peut étre limité a 5 ou 8 membres.

7. Les membres qui poscédent diverses capacités, habiletés ou
connaissances peuvent se joindrent au groupe qu! accepte de les
mettre a contribution.

Il faut toutefois étre conscient des problémes de fonctionnement des
groupes. Le comportement émotionnel des membres du groupe affecte son
évolution. Chaque membre traverse des périodes d'adaptation et de réajustement.
Il faut développer un équilibre dynamique au sein duquel la raison, les sentiments et
les actions des individus sont en harmonie.

cn résumé, une décision de groupe est souhaitable lorsque :

1. La situation est complexe.

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

3. Les intéréts sont variés.
Une décision individuelle est souhaitable lorsque :
1. La décision est simple.
2. Le facteur temps en est un élément important.

3. La responsabilité 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. Définir ce que sont la coordination et |'organisation et en identifier les
principaux concepts de base, fonctions et outils de chacune d’entre
elles.

2 Appliquer ces concepts et outils & I'analyse de certains problémes
d’organisation et de coordination.

Introduction

Nous avons vu que les quatre grandes composantes du processus du
managemeant Staient la planification, |’organisation, la coordination et le contrdle.

Le précedent segment a porté plus précisément sur la
planification dont le résultat se traduit en une fixation des objectifs et une
élaboration des stratégies pour atteindre ces mémes objectifs.

Le présent segment porte sur |'organisation et la coordination.

L'organisation est le lien entre la conceptualisation d'un objectif et sa
realisation: c’est la définition des moyens & entreprendre pour maténaliser ou
réaliser les activités nécessaires pour atteindre les objectifs. De facon pratique,
I’organisation prend la reléve de la planification dans le sens qu’elle met en place
les réseaux de téches et les liens organisationnels nécessaires afin de diriger tous
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les efforts dans une méme direction a savorr, atteindre les objectifs que I'on s’est
fixé. Le role de l'activité organisa:ion en est donc une des structurations des
ressources disponibles en fonction des buts a atteindre et selon des facteurs

rationnels.

L'organisation et la coordination sont intimement liées car une organisation
rationnelle et efficace implique nécessairement un ordre dans |I'accomplissement
des choses. Coordonner, c’est intégrer les efforts des membres d'une organisation
de telle sorte que les tdches sont exécutées en vue d’atteindre les objectifs
généraux préalablement fixés. Coordonner, c’est diriger "l’orchestre”, donner a
chaque secteur I'importance qui lui revient, équilibrer les forces de facon a ce
qu’elles agissent dans le méms sens afin d’atteindre au meilleur colt les objectifs
proposés. La coordination peut étre divisée en deux parties:

1. La synchronisation qui établit un lien chronologique entre les activités.
Elle fait appel au rationnel et a la technologie.

2. La coordination qui est le lien entre l'individu et la tadche. C’est la
motivation des ressources humaines a leurs taches.

Controler c’est veiller a ce que les résultats soient conformes au plan
préalablement établi. Cette opération suppose la présence de normes connues, de
motivation appropriées pour atteindre ces normes, d’une comparaison des résultats
obtenus avec ces standards et, enfin, une intervention rapide lorsqu’il y a déviation
significative par rapport au plan tracé.

Nous traiterons des notions d’organisation et de coordination conjointement
puisqu’elle sont intimement liées. La notion de contrble sera traitée dans le
segment suivant.

Organisation et Coordination

Le tableau qui suit reprend le processus de planification développé dans le
précédent segment. Il met en évidence la place des fonctions coordination et
organisation dans le processus.

Pour chaque stratégie alternative découlant de I'objectif de I’organisation, il
faut définir et réaliser les activités suivantes:

o Définir clairement les sous-objcctifs
o Définir les zones de performance (disponibilité)

o Définir les postes affectés (les responsabilités)
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Définir les activités a entreprendre (comment?)
Définir le personnel requis et les autres moyens
Définir les critéres d’'évaluation

Définir les dates d’évaluation

Définir les mesures correctives.

85
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LE PROCESSUS DE PLANIFICATION

MISSION cohérente avec { ronvirqnngment
forganisation
PLANIFICAT. r'
Forces Faiblesses | Contraintes
Opportunités Menaces
Définition du problém
Objectifs
1 1
Statégies altematives Stratégies alternatives Stratégies atemnatives

- qu'elles soient cohérentes avec Mobjectit probldms

- qu'elias soient mesurables

- qu'elles alent des critéres d’évaluation (communs)

- &l des cxitéres de décision qui tiennent compte de Fobjectif ot de la ligne
¢faction do Mentreprise

Organisation - - -
Coordination Elaboration des activités pour chacune des altematives ou

stratégies (tacbques)

Définir clairement - les sous objectifs
les zones de performances
les postes intéressés
las activités & réaliser
les moyens requis.


http:FormseS.Se
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Organiser et coordonner peut donc se résumer par les éléments suivants :
o Grouper les activités
o Attribuer les taches et I'autorité (aux individus)

o Fournir les ressources financiéres.

Grouper les activiiés. Le résultat des stratégies conduit a I'élaboration des
activités pour chacune de ces stratégies-alternatives. Ces activités sont regroupées
par nature, et une base commune est définie pour un groupe d’activités.

Exemple:

OBJECTIF: La vitesse de réponse aux requétes du public de 10%.
GROUPE D'ACTIVITES: Service de relations publiques

Service réception et expédition des
demandes issues des individus
Service d’'études des cas individuels
Temps

Nature de la réponse

Ces regroupements d’'activités deviennent eux-mémes des éléments de base
pour élaborer des critéres de performance. On doit analyser un a un les différents
groupes d’activités dans le but d’établir I’ordre chronologique optimal pour leur
mise en oeuvre.

Attribuer les tdches. Lorsque les activités ont été définies et regroupées, on
est en mesure de déléguer les taches et de délimiter les pouvoirs (I'autorité). li
s’'agit d’identifier les individus ayant |'habileté recherchée et de eur confier
I’'exécution d'un ensemble d’activités compatibles. Il s'agit d'intégrer la personne a
la tdche en tenant compte des aspects de motivation, communications, relations
humaines et leadership.

Fournir les ressources financiéres. Lorsque les ressources humaines ont été
choisies, il faut leur donner le support matériel nécessaire a la réalisation de leur
mandat, a savoir:

o Politique de I’organisation
o Procédures

o Systémes

o Formulaires
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o Equipement de bureau.

Concepts de Base de I’'Organisation

Le résultat de I’'organisation est une structure organisationnelle, un systéme
de relation entre les activités et l'autorité.

La structure organisationnelie existe dans toute organisation et a tous les
niveaux. Elle consiste toujours a regrouper les activités dans un cadre logique et a
les relier par une relation d'autorité: |'universalité cle la fonction organisation a
amené les chercheurs a identifier des concepts de base qu'il est nécessaire
d’'approfondir.

o SPECIALISATION DU TRAVAIL

o UNITE DE COMMANDEMENT

o AUTORITE ET RESPONSABILITE

o ETENDUE DE LA SUPERVISION.

Spécialisation du travail. Le principe de base le plus utilisé en organisation

est le principe économique de la division du travail et de la spécialisation. Le but de
I’applicarion d’un tel principe est d'accroitre I'efficacité.

Une tache trop vaste ou trop complexe pour un seul individu devient plus
facilement réalisable en la divisant en groupes d’activités ou selon les spécialités.
Certaines tdches qui demandent un trop grand effort physique pour une seule
personne peuvent, lorsqu’elles sont réparties entre plusieurs personnes, voir leur
réalisation devenir possible. De la méme fagon, d'autres tdcnes demandent un
niveau élevé de connaissances spéciales, plus en certains cas, que ne peut en
posséder une seule personne ; la réalisation de ces derniéres ne devient donc
possible que par la division du travail selon les différentes connaissances requises
pour son exécution. Dans cette optique, la spécialisation permet a I’étre humain de
pallier a ses limites mentales et physiques et rend ainsi possible les grandes réali-
sations.

Unité de commandement. Le deuxiéme concept fondamental de
I’'organisation est I'unité de commandement. Ce principe ranose sur la coordination
des activités qui est plus facile lorsque chaque personnie n'a qu’un seul supérieur.

Dans le processus d’organisation, I'unité de commandement est fortement
liée a la notion de délégation de I'autorité.
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Autorité et responsabilité. L'application des concepts de spécialisation et
d’unité de commandement est liée au concept de I'autorité et de la responsabilité.

Autorité. Limiter le nombre d’individus qui se rapportent a un manager,
avoir des gens qui exécutent un ensemble de tdches spécialisées et préserver
I'unité de commandement devient possible par des relations d’autorité.

L’'autorité est le droit que le manager posséde pour prendre des décisions et
faire en sorte que les subordonnés exécutent ce qu’ils ont a faire pour réaliser les
objectifs assignés. L'autorité d'un manager implique :

o la prise de décision a l'intérieur de son champ d’activités
o ['attribution des taches aux subordonnés
o la définition et la surveillance de la performance des subordonnés.

En théorie, les actionnaires d’'une société déléguent une partie de leur
autorité au conseil d'administration qui, a son
tour, délégue au directeur général, cette délégation se poursuivant vers le bas
de la structure.

Responsabilité. Bien qu’autorité et responsabilité soient étroitement liées,
ce sont des notions trés différentes. La responsabilité est de ressentir une
obiigation et aussi le sens du devoir d'un individu face a I'accomplissement d‘une
tache. La responsabilité est créée chez un individu lorsqu’on lui délégue une
autorité.

Au contraire de |'autorité, la_responsabilité ne se déléque pas. Une personne
peut déléguer son autorité pour exécuter une certaine tdche mais, étant donné que

cette personne a la responsabilité de ce qui doit étre fait, elle sera toujours
responsable du travail exécuté; elie est responsable de I'autorité qu’elle a déléguée.

Etendue de la Supervision. Personne ne peut superviser un nombre illimité
d’employés ce qui met une limite a I’aspect de la coordination par I'application du
principe de |'unité de commandement.

Réaliser la coordination par I’application du principe de I'unité de
commandement et avoir un patron pour chaque personne est limité par le fait que
personne ne peut superviser un nombre illimité de personnes: |'expression "étendue
de la supervision” ou en anglais "Span of Management" se référe 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 nécessaire de répartir les activités
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et de fonctionner par spécialité afin d’obtenir un maximum d’efficacité. Il faut donc
coordonner ces activités et, pour ce faire, nous avons besoin de managers pour
superviser.

Etant donné qu’un manager ne peut superviser qu'un nombre limité de
personnes pour une supervision efficace, il est nécessaire d’avoir plus d’un
niveau de supervision.

Il n'y a pas de régle quant au nombre optimal, tout dépend du genre de
taches, activités et spécialitds concernées, et des hommes.

Prenons le cas d’une entreprise qui compte 64 employés de premiére ligne.
L’étendue de la supervision influence fortement la structure si I’'on considdre des
rapportsde 8 3 1 etde 4 a 1.
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- structure aplatie
- niveaux hiérarchiques courts
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- structure hiérarchique plus haute
- nmiveaux hiérarchiques plus larges

L'étendue de la supervision varie considérablement. Tout est fonction de la
nature du travail & accomplir. Il faut toutefois éviter les grandes étendues de
supervision {10 et plus) puisque dans cette situation un manager ne peut
coordonner efficacement; selon les études réalisées, le chiffre le plus efficace est 7
avec un maximum de 10 au-dela duquel les probléemes de communications
deviennent importants.

La Structure de |I'Organisation

La structure d’une organisation est la concrétisation des liens développés
pour atteindre I'objectf fixé. Cette structure psut prendre une Infinité de formes en
fonction de la tatlle, de la mission, de la dispersion géographique, etc... de
I'organisation. On peut toutefois regrouper ces différentes structures sous trois
types :

o la structure hiérarchique {line)
o la structure fonctionnelle (staff)
o la structure d’état-major.

Nous approfondirons chacun de ces trois types un peu plus loin.
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L'organigramme. On obtient une représentation visuelle de la structure d'une
organisation a l'aide de I'organigramme. L’organigramme est un tableau ou chaque
organe de l'entreprise, chaque groupe de personnes ayant une fonction définie
assumée de fagon permanente sont représentés par une figure symbolique. Ces
titres encadrés sont reliés par des traits qut illustrent les relations existantes entre
les différents organes ou groupes de personnes.

L'organigramme est un outil qui a plusieurs utilités :

o Il permet de visualiser rapidement 1‘organisation administrative et la
filiere hiérarchique.

o li aide a clanfier les conflits d’attribution en faisant ressortir le type de
structure et en définissant les responsabilités.

o |l permet de poser un diagnostic sur |'adéquation du systéme de
communications en relevant les manques de haison entre les services ou,
au contrarre, les doubles emplois.

o Enfin, c’est un moyen d’'information et un instrument d’étude pour
identifier des alternatives possibles a la structure actuelle.

Les Types de Structure. Nous étudierons trois types principaux de structures
selon la nature des liaisons entre les diverses fonctions. Cette classification n’a pas

un caractére définitif et nous lui trouverons des varniantes. Ces trois types de
structure sont les suivants :

o la structure hiérarchique
o la structure fonctionnelle
o la structure d’état-major.
La Structure Hiérarchique. Son caractére est d‘effectuer les liaisons dans
la ligne directe de I'autorité. Un seul chef exerce son autorité sur tous les

responsables; c’est le caractére hiérarchique. Ce chef est I'unique responsable de
V'institution.
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En voici le processus schématisé:

PDG
X1 X2 X3 X4
I | I ] 1 1 [ 1
Al A2 A3 81 B2 B3 C1 2 c3 D1 D2 D3

La simplicité de ce processus lui donne de nombreux avantages. Les
fonctions a remplir sont définies de maniére simple (pas de dispersion d’'autorité), la
discipline est maintenue de la maniére la plus directe. Cela exige da la part du chef
beaucoup de qualités. Il est la pierre d’achoppement de ce type d‘organisation, dite
de commandement. Cette structure hiérarchique est aussi dite structure de ligne.
Elle se retrouve dans les entreprises plus importantes ot I‘'on conserve cette ligne
d'autorité du directeur a I'exécutant au plus bas niveau. Cette structure se congoit
bien au démarrage d’une entreprise mais n’'est pas adaptée 3 son développement
car & chaque étage de responsabilité la décision incombe toujours au seul chef.
Cette exclusivité peut entrainer |'arbitraire et dépasser les possibilités de prise de
décision du responsable. De plus, ce va et vient continuel au moment précis ot une
décision doit étre prise est une perte de temps donc d’efficacité. Il est d'autre part
peu vraisemblable que I'on trouve des chefs aussi compétents, infaillibles et
impartiaux.

Cette structure présente un aspect positif par sa simplicité: autorité en
"higne". Elle est toutefois peu viable si le volume de |'organisation augmente: la
hmite est fixée par les qualités de polyvalence de son chef.
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La doctrine administrative de Fayol repose sur le respect de la liaison
hiérarchique et le principe d'unité de son commandement.

L'armée constitue le meilleur et le plus ancien exemple de cette structure.
Elle I’a cependant transformée en lui adjoignant des liaisons fonctionnelles et
hiérarchiques.

La Structure Fonctionnelle (Staff) C’est Taylor qui fut l'initiateur de cette

organisation. Son intention était de substituer au commandement hiérarchique un
commandement fonctionnel: dans cette structure, on hmitait 3 chaque niveau, en
les spécialisant au maximum, les responsabilités de chacun. La ligne d’autorité
n’'existe pas: chaque ouvrier peut recevoir de piusieurs spécialistes diverses ins-
tructions simultanément.

/ roe
A B (o] D
0.S.1 0.8.2 0.8.3

Ainsi, dans le cas schématisé ci-dessus, un ouvrier de |'usine | peut recevoir
des instructions de quatre spécialistes A, B, C et D.

o A - chargé de la direction de |'équipe

o B - chargé du rendement
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o C - chargé de la qualité
o D - chargé du matériel, de |'entretien et des réparations.

Le premier inconvénient semble étre le facteur humain qui pose des
difficultés d'application dans les ateliers. Ce systéme est inapplicable dans les
petites et moyennes entreprises. Appliqué entre les deux guerres aux états-Unis, il
fut abandonné en 1930. |l n'en reste pas moins vrai que les liaisons fonctionnelles
sont utiles lorsque |'on veut centraliser toutes les questions concernant un méme
spécialiste (voir organigramme des administrations publiques).

Dans la réalité ce sont ces deux types de structure, hiérarchique et
fonctionnelle (line and staff) qui coexistent sous le terme de fonction "d’état-

major”.

Les Liaisons Mixtes (Hiérarchiques et Fonctionnelles), les Fonctions
d’Etat-Major. C’est & partir de la structure hiérarchique, inacceptable dans le cas
d’une grande entreprise, qu’est née cette nouvelle structure.

Les problémes d'une entreprise sont de deux sortes:

o les problémes relatifs a la fonction "exécution"”: ce
sont des problémes a résoudre quotidiennement, sans tarder, des
problémes de fabrication ou de vente par exemple;

o les problémes concernant la fonction "étude". lls peuvent étre résolus &
movyen ou a long terme: ce sont des questions de prévision, de contréle,
d’amélioration.

Résoudre ces d ;ux genres de probiémes nécessite de la part d’un chef des
qualités d’ordre trés différent. il ne peut 8tre en méme temps un bon chef du
personnel et un bon directeur de recherche.

C’est cette structure mixte hiérarchique et fonctionnelle qui apporte une solution:
o La ligne d’autorité est conservée pour la fonction exécution.

o a chacun de ses niveaux hiérarchiques, on établit un service d’études qui
constitue les services "d’état-major"”. Ces services proposent au chef de
la ligne d’autorité 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 responsabilités bien
distribuées et les sections fonctionnelles ont leur tdche bien spécialisée.



Les principales activités des sections fonctionnelles concernent :

o

o

les études (projets, travaux nouveaux, équipements

les programmes de production et de budget

I'organisation générale

I'ordonnancement

les méthodes et la présentation du travail

les problémes d’'études de marché et de promotion des ventes
le contrdle des fabrications

I’établissement des budgets.

SCHEMA DE LA STRUCTURE DETAT-MAJOR
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Les responsables des sections d'état-major n‘ont pas le pouvoir de
transmettre directement les instructions pour la réalisation de leurs projets. lls n‘ont
pas de pouvorr exécutif et doivent toujours demander |’approbation au supérieur de
la ligne hiérarchique. Cette dépendance des responsables fonctionnels vis-a-vis des
responsables hiérarchiques ne va pas sans heurts, dus en partie a une mutuelle
incompréhension quant a I’objectif de chacun.

Les objectifs des fonctions de recherche sont souvent a long terme, les
responsabilités hiérarchiques se méprennent souvent sur ce point, leur souci étant
de veiller A I'exécution rapide et quotidienne des taches qui leur incombent.

Nous voyons immédiatement combien il importe pour cette structure mixte
de bien définir les tdches de chacun.

Un exemple de cette dualité d’'action peut 8tre donnée par le service de
contréle dans une entreprise de construction mécanique: le chef du service de
controle peut intervenir A tous les niveaux de I'échelle hiérarchique de la
fabrication, au niveau contremaitre comme a celui du chef de la fabrication, auquel
il donne des informations. Le rang hiérarchique du chef de contrdle peut étre
supérieur ou inférieur & celui du directeur de la fabrication auquel il communique
ses décisions. Son caractére de spécialiste lui confére une autorité dans son do-
maine a tous les échelons.

Evolution et Développement des Structures Organisationnelles

Au cours de son évolution, une entreprise qui croit fait |I’expérience d’un
nombre varié de changements et ceux-ci influencent la structure requise pour
mener A bien ses activités. Une entreprise connait donc plusieurs stades de
développement et & chacun de ces stades correspond une structure appropriée.

Il existe aussi plusieurs facteurs qui ont une trés nette influence sur la
structure requise. Tout d’abord la taille qui peut étre mesurée en termes
d’importance de ses effectifs, volume d’activités ou importance de I'actif, puis la
répartition géographique de ses activités ; le nombre de produits ou lignes de
produits ; le systéme de communications requis (nature, quantité et rapidité de
I'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
développement et aux caractéristiques importantes d’une entreprise ou d’'un
organisme public.

Nous illustrons ci-aprés quelques structures que I'on retrouve fréquement.
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La Micro-entreprise ou Homme Orchestre. L'entreprise ne comporte qu’un

seul employé: le patron qui assume toutes les tiches.

PATRON

- finance

- administration
- production

- vente

98

L’Organisation Artisanale. Le patron propriétaire prend toutes les décisons et
il n'y a aucune délégation d'autorité. Le Patron congoit le produit, établit le mode

de production, contréle le travail, vend. Les ouvriers assument les tdches
d’exécution de la production.

PATRON

Ouvrier 1

Ouvrier 3

Ouvrior 4
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La Petite Qrganisation.

PATRON

Unité 1 Unité 2 Ouvrier 1 Ouvrier 2 Unité 3

Dés qu’on dépasse un certain effectif dans I'entreprise artisanale (en général
20 personnes), un systéme de délégation de pouvoir s'effectue. On crée par
exemple un ou plusieurs postes de responsables suivant les spécialités
(techniques).

PATRON

Comptabilité Ventes

.- Adjoint
Tochnique

Fabricat* Tapisserie Vemissage Manutent* Livraison
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Le patron en se faisant aider par des spécialistes d’une fagon permanente ou
temporaire {comptable ou vendeur) constitue un état-major (staff) qui ne jouit
d’aucun pouvoir de décision.
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La Movenne Entreprise
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PATRON
1
Directeur
Général
Directeur de la
Administrat® Production Directeur Vente
Vendeurs
i 1
Comptabilté Service ingéniene | groupe
des achats Dessins-prodtﬂs Verndours
Finance ] 7 ] groupe 2
Dessinateurs
Personnel |
| 1 | 1
Contre-maitre Confre-maitre Contre-maitre Contre-maitre
Seche ﬁat‘etage FraTage Todnage
ouvriers ouUVTIors ouvriers ouvriers

A partir d‘une certaine dimension le patron ne dispose
plus du temps nécessaire pour prendre lui-méme toutes les décisions dans les

domaines auxiliaires. Dans ce cas, la délégation hiérarchique se fait par fonctions.
Chaque assistant posséde un pouvoir hiérarchique sur les individus affectés a son
service ainsi qu’‘un pouvoir de décision dans son propre domaine.

L’entreprise moyenne est gérée par une équipe de managers chacun
spécialisé dans une fonction de |'entreprise.
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Entreprise Décentralisée (Multirégionale)
Actionnaire
Conseil dAdministration
Directeur Général
Directeur Directeur Directeur Directeur
Administratit Technique Commercial Financier
Région | Région Il Région Il

B D E F H |
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La trés Grande Entreprise
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Actionnaire

|

Conseil
d'Administration

1

Directeur Général

ETAT MAJOR GENERAL

Recherche
Etude Technique
Marketing

Economie
Finances
Personnel
Formation
Organisation

Spécialités

Vendeur

Administratif

Directeur

Technique

Directeur

Commercial

Directeur

Financler

Uslne/Ateller 1

Usine 2

Usine 3

Etudes
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Rapports entre I'Homme et I’Organisation

Suivant |’évolution des sciences humaines, beaucoup d’études ont été faites
sur les rapports de I'homme et de I’organisation, et particuliérement sur l'influence
de celle-ci sur le comportement humain.

Dans la section ci-dessous Il sera rappel. les différentes écoles qui ont
spécilalement étudié ces rapports:

o I'organisation humaniste
o I'organisation socio-technique
o la théorie contingencielle.

Il est certain que la nature humaine ne subit pas passivement: elle s’adapte.
Nous examinerons donc ensuite brievement le processus adaptif de I’'homme & son
organisation.

L’organisation humaniste. On peut difficilement définir le concept de
I'organisation humaniste: le terme méme d’humaniste a fait I'objet de plusieurs
significations. Nous entendons par organisation humaniste un type d’'organisation
désireuse d’accepter la personne humaine dans son entité, c’'est-a-dire dans son
mode de raisonnement, sa connaissance de soi, ses émotions et ses instincts
primaires.

De plus, 'organisation humaniste est constituée de fagon a compléter et a
promouvoir le potentie! r.e I'homme.

Relations entre |'organisation et la personne: Philosophes et théoriciens voient 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 défendre et
protéger avec une méme force commune, la personne et le bien
de chaque membre et au sein de laquelle la personne puisse
étre elle-méme et aussi libre qu’auparavant tout en formant
une unité avec cette association.

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

o La personne déclare son indépendance, réclame son autonomie, trouve
son importance dans les petites choses, désire partager le pouvoir, la
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flexibilité des réles, la diversité individuelle, la démocratie, tout en
ressentant d'autre part une profonde animosité envers le concept du
pouvorr.

o L'organisation quant a elle désire une dépendance sélective pour
assurer sa survivance, elle travaille pour le bien-étre collectif, demande
efficacité et rendement des structures au moyen d’un systéme
hiérarchique, compétences et répartition des tiches, elle exerce des
pressions pour que l'individu se conforme; elle doit finalement faire face
aux difficultés qui se posent en essayant de faire participer chaque
personne au processus de décision.

D’autres théoriciens de |'organisation ont tenté de résoudre a leur fagon les
conflits naturels existant entre la personne et |'organisation.

Chester Barnard. Il élabore I’organisation comme un systéme coopératif et
entrevoit le probléme de la fagon suivante: promouvoir pour la personne et
I’organisation, le rendement en atteignant I'objectif ou le but du systéme
coopératif et I'efficacité en satisfaisant les motifs personnels de ceux qui
participent au systéme.

Max Weber, Frederick Taylor et Herbert Simon. lls ont vu le conflit en termes

d'échange économique ou incitations-contributions. lls ont proposé 3 la base
la rémunération et certains stimulis sociaux en échange des contributions
individuelles pour la réalisation des objectifs de I’organisation.

Edgar Schein, Rensis, Likert, D. Bowers, S. Seashore, R. Blake et J. Mouton.

lls ont insisté sur |'utilisation des mécanismes de socialisation tels que la
socialisator des "leaders", la socialisation des airs et la socialisation
organisationnelle. lls ont préconisé des mécanismes tels que la loyauté
envers l'organisation, I'esprit d’équipe, I'amélioration du climat
organisationnel et plusieurs autres de maniére a ce que les besoins de la
personne fussent assujettis a I'organisation. C'est un procédé d’influence qui
encourage la personne a valoriser les activités qui aident a réaliser les
objectifs organisationnels.

Chris Argyris. Selon cet auteur, les différences qui existent entre |'individu et
I’organisation peuvent étre intégrées. Son concept théorique présuppose
qu’il existe des conflits. Afin de bien illustrer la pensée de ses oeuvres,
regardons les schémas | et Il ci-apreés.



106

SFMD
Schéma |
2) Organisaton offre: 1) Organisation exige:
* Mellleurs salalres * Contrdle minimum du travall
« Anclenneté et cécuritd par lndividu
* Etre pass!f ot dépandant
Afin quo los employés *Perspectives restreintes
travalllent d'une fagon « Compdtences superficiofies
dépendante * Quo M'employé travallle dans
des conditions menant & l'échec
psychologique
3) Employés
sublssent des frustrations
- échecs - confilts
7) Autres réactions du management:
+ Pseudo-décentralisation
4) Options pour lemployé * Pseudo-participation
* Quitte phrysiquemant lorganisation * Pseudo-cogestion
* Quitte psycholopiquamsnt son travall
* Défend son imaps de 80l par des
mbcanismes de défense, réves,
rationalisation,
maladies psychosomatiques, etc.
+ Dovient apathiqus ot désintérossé
 Accorde plus dimportance aux valeurs
matérielies at déprécie les valeurs
humalines
6) Réactions du management:
5) Résuliats: * Leadership dirigé avec pression
* Absences, retards et roulement * Contrbies additionnels menant au
demployés augmentent syndicat/association
* Productivité ot efficacité réduhtes » * Relations humaines pseudo-
démocratiques




Schéma Il

L'ORGANISATION VERSUS LA PERSONNE

ORGANISATION PERSONNE
Bas Continuum Haut Bas Non-développbe (contiuum)  Actualisée Haut
-— ~- -
« Travall specialise et divisé * Passivité (enfants) B Activité (adultes)
» Contrdles des taux de pmdudon * Dépendent das Larents ou Indépendance relative
« Efficacits das adultes Importants Autonomle
* Detoction * Quelques hablietés i W Plusleurs habilelés
* Evaluation de ia parformance * Perspective de coure durée | % Perspective de longue dur
* Distribution des recompensse * Comportemants restreints § 4 Divers comportements
et punitions * Manque de connalssance Connslssance et
* Perpdtuation do entreprice de sol contréle de sol
{Renouveisment des mcmbrn) * Manque do connalssance Connalssance et contrdle
de 80! de eol

Dimenslons ——  Aduits Dimensions Adultes
Dimenslons ™ Enfan Cohérent - rnoblolnd'bln Dimensions Enfants

Dimensions ____ Conftit Dimensions Enfar:j_‘
Dimensions ——— Enhnu COnmt § Dimensions Adult

¥

CONFLITS ENTRE L'OAGANISATION ET L'INDIVIDU

Individu se sent menacé Résolution du conflit Mécaniasme de défensa
v * Agression
« Culpabilité
* Regrassion
* Anxiétés
1) Lindividu accepte Incohérence « Inhibition
e Confilts internes entre il méme et Forganisation. * Suppression
# accepis ses iimitations, * Rationalisation
 Frustrations * Projection
2) Lindividu se definl en rlant ou « Identificaticn

* Echesos | detrulsant conacienment ou , @ * Ambivalanoce
inconsclement co qui o menace | comment? * Ete.

ands
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L’organisation socio-technigue. Le comportement de |’organisation est
affecté par des variables externes. L’homme réagit également en fonction de son

environnement dont |I'entreprise est I’'une de ces variables.

Le modéle socio-technique est un modeéle qui produit des effets dont
I'environnement externe est la variable de commande (voir schéma il page

suivante).

L'impact de I'environnement externe donne une direction a I'organisation
interne et aux variables personnelles. Ce modéle ne doit pas étre vu comme un

modele dynamique en évolution et dans lequel les stratégies et les objectifs, la
structure organisationnelle, les systémes d’information, le leadership, le climat
organisationriel, les sentiments et les attitudes, la motivation et le comportement
personnel sont constamment en évolution. Dans notre modeéle, le comportement de
la personne représente la vanable finale ; en d'autres termes, le facteur le plus
important.

La caractéristique la plus importante de I’environnement est le dearé de
stabilité mesuré par le rythme de changement. C’est e changement dans
I’environnement qui fait que 'organisation doit avoir recours aux processus
adaptifs. S'il n'y a pas de changements dans I’environnement (supposition
purement hypothétique), I’organisation aura tendance a se stabiliser et & conserver
ses structures. Lorsque !"environnement devient dynamique, notre stratégie et nos
objectifs deviennent alors dynamiques, notre structure organisationnelle flexible
(organique) et nos processus de changement critiques. Dans notre modéle, nous
avons supposé deux rythmes de changement: un environnement stable et un
environnement dynamique. Ces deux rythmes de changement sont les ex.rémes du
continuum de |‘environnement.

Les liens qui existent entre les variables ont été vérifiés a divers degrés par
la recherche empirique. Si nous étudions les liens qui existent entre
I’'environnement stable, une organisation donnée a l'intérieur de cet environnement,
et la variable finale qui représente le comportement personnel, nous arrivons aux
rapports suivants:

o Un environnement stable conduit a une stratégie passive et a des
objectifs stables.

o Les objectifs stables permettent a la direction d'avoir un systéme
d'information de gestion (SIG) centralisé qui méne 3 une structure

organisationnelle mécaniste.
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o Une structure organisationnelle mécaniste entretien un systéme
d’information de gestion centralisé pour la direction qui, de plus renforce
le style dirigé du leadership.

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

o Un climat organisationnel impersonnel crec chez les individus des
sentiments et des attitudes de dépendance et produit une motivation
externe qui sert principalement les récompiznses "extrinséques”

o Une motivation extrinséque engendre chez I'individu un comportement
impersonnel, concurrenciel et méme hostile.

En regardant a nouveau le schéma lil, on eut faire la méme analyse & partir
des liens de I'environnement dynamique dans une organisation affectée par le
tumulte de I’environnement menant a la variable finale: le comportement personnel.
Afin de faciliter la compréhension du continuum, par opposition au concept de
dychotomie, nous avons présenté au schéma IV, (page suivante}, divers continua
relatifs aux multiples conditions dictées par les influences de I’environnement.

A l'extréme gauche, nous avons une structure rigide et conventionnelle avec
un leadership centré sur le travail. Les stratégies organisationnelles sont imposées
et le systeme d’information de gestion (SIG) est centralisé. La motivation est
hautement extrinséque et la norme du comportement est celle de la conformité. Le
climat organisationnel est impersonnel, fermé et n'offre aucun appui. L'innovation
et la créativité sont a leur point minimal. Du point de vue efficacité économique,
I’'organisation socio-technique de ce type peut étre appropriée lorsque
I’environnement est trés stable et ce, durant une période de temps prolongée.

Lorsque I'environnement devient plus dynamique, |’organisation doit adopter
un type de structure plus flexible avec une stratégie de participation des objectifs
dynamiques et évolutifs, des systémes d’information partagés et un leadership axé
sur le développement. Le climat organisationnel devient plus ouvert, plus
personnel, moins conventionnel, plus propice aux risques, plus motivant et plus
gratifiant. - -

Dans ce type d’organisation, le comportement sera orienté vers
I’'accomplissement du travail par la collaboration et I'innovation. L'organisation sera
suffisamment créative pour s'adapter efficacement au changement de conditions a
la situation d'une organisation sur le continuum illustré au schéma IV est en
fonction de la vitesse du changement et de l'incertitude de I'environnement du

traval. Comme nous le verrons plus loin une organisation cocnserve sa position
appropriée par le continuum au moven de processus adaptatifs.
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Dans le modéle socio-technique, nous avons avancé la relation
contingencielle avec I'environnement comme variable de commande. Les autres
vanables internes possédent également des relations contingencielles. Ainsi, la
recherche empirique émontre qu’il n'y apas de style de leadership supérieur,
ni de leader né, enfir. qu'il n'existe pas de structure organisationnelle supérieure.
On peut donc en déduire qu’il n'y a pas de principes d’organisation et de
management qui soient supérieurs aux autres. Cependant, la recommandation
dérivant de la théorie contingencielle est qu'il existe une forme d’'organisation
supérieure qui dépend de la nature de |'environnement.

Si I’environnement est stable, I'organisation sera basée sur le modéle
meécaniste; d'autre part, le modéle organique sera utilisé seulement lorsqu’il y a des
changements provoqués par un environnement dynamique. Ainsi deux problémes

surgissent avec la théorie contingencielle telie que décrite par la plupart des

théoriciens. |l s'agit d'abord de la dichotomie en elle-méme. Les théoriciens qui
préconisent un continuum dans la structure organisationnelle se référent souvent 3
la dichotomie mécaniste-organique ce qui risque d’8tre interrété comme un choix
entre |'une ou I'autre des possibilités. Le second probléme provient du manque
d’'importance accordée aux processus adaptifs.

La Théorie Contingencielle des Organisations. Au cours des derniéres

années, certains théoriciens de I’organisation ont proposé des théories
contingencielles afin d’expliquer |a_conception, le management et I'exploitation des
organisations. Pour résumer le théme central de la théorie contingencielle, Kast et
Rosenzweig ont énoncé le principe suivant:

"La théorie contingencielle des organisations et du management définit
une organisation comme étant un systéme composé de sous-systémes
et établi selon des limites identifiables & un super systéme de
I’environnement. La théorie contingencielle essaie de définir
I'interrelation entre les sous-systémes et |’environnement; elle tente
également de définir les relations entre ces variables. On_met

I’emphase sur la_nature variée des organisations et on tente de

comprendre les modalités d’'opération en vertu des diverses conditions
et circonstances spécifiques. La théorie contingencielle suggére des
désignations organisationnelles et des pratiques de management plus

appropriées aux situations spécifiques."

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 étre
analysée individuellement.
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La théorie contingencielle préconise qu'il existe divers modéles de relations
pour les divers types d’'organisation et que I’on peut comprendre encore mieux
I'interaction des vanables pertinentes. Ainsi, certains principes organisationnels ou

de_gestion peuvent étre appropriés aux tdches de type uniforme dans unr
environnement relativement stable, comme par exemple celui d’une organisation de

fabrication en série ou de service routinier de masse tel un bureau de poste. La
théorie contingencielle demande également que les diverses méthodes d‘approche
conviennent aux sous-divisions d'une méme organisation.

Par exemple, la production et les services de vente et de recherche au sein
d’'une méme organisation peuvent demander des approches de management

différentes pour remplir efficacement leurs fonctions spécifiques. Kast et

Rosenzweig recommandent des échanges continus entre les principes universels et
les situations spécifiques.

Les systémes adaptifs. Nous avons décrit jusqu’ici I'organisation socio-
technique comme une forme organisationnelle. Nous considérons également que
les processus adaptifs sont nécessaires au changement de 1’'organisation et font
partie intégrante de |'organisation socio-technique. Certains théoriciens de
I’organisation ont longuerient traité des diverses raisons s'opposant au
changement dans I’organisation. Une revue de leurs théories serait superflue. Pour
apprécier davantage les processus adaptifs, il faut comprendre les diverses
conditions nécessaires pour que se produise un changement efficace. Au schéma
V, nous avons présenté certaines conditions nécessaires a |’élaboration des
processus adaptifs.

Nous croyons que le degré et 'efficacité des divers processus adaptifs
dépendent, dans une large mesure, des diverses conditions qui prévalent dans une
organisation donnée. Ces conditions ne seront pas considérées individuellement
mais collectivement. Par exemple, un directeur qui ne tient compte que du degré

d’écart aux normes existantes, se rendra compte que son organisation peut encore
fonctionner sans "changements planifiés"”. Nous pourrions donc avancer les
hypothéses suivantes qui peuvent étre vérifiées de fagon empirique {voir schémas).
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SEGMENT VI - CONTROLE

OBJECTIFS DE LA FORMATION

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

1.

Définition

Définir ce qu’est le contrdle et en identifier les principaux concepts,
fonctions et outils.

Déterminer I'importance de son role selon les différents types
d’'organisation et aux différentes phases dans le cycle de gestion.

Déterminer quand et comment le contréle s'applique.

Etablir la différence entre le contréle opérationnel et le contréle de
gestion.

ntrble

116

Afin-d’assurer que chaque action posée & tous les niveaux de |'organisation
est conforme aux objectifs visés et que toutss les actions sont compatibles entre
elles en vue de composer un ensemble cohérent, I'administration doit vérifier les
prévisions qui ont été établies a tous les secteurs de |'entreprise.

C’est donc une vérification de ce qui est fait, c'est un "feedback" qui permet
de réajuster les prévisions par une nouvelle action dont I'impact devra étre
préalablement analysé.
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Dans leur ouvrage "Meaning of Control”, Dougias et Shervin définissent le
contréle comme suit :

"Une action qui permet |'ajustement des opérations aux
standards préétablis."

Base: I'information que posséde le manager.

But :  vérification de la conformité de I'état actuel avec [’état planifié.
Objectif: réallocation efficace des ressources afin
de maximiser leur utilisation.

Concept du Contrdle

Selon la définition courante du contréle, c’est certainement I'activité qui a
été la moins affectée par I'évolution du management.

Le controle est toutefois intimement lié aux autres
activités du processus de management et, de ce fait, en est indissociable. Il est
donc essentiel de concevoir le contréle en tenant compte de |'4volution des
fonctions de |'organisation et du réle du manager.

Il faut donc voir le contréle dans une perspective dynamique car
I’'environnement évolue et ses ressources internes aussi. Tout ceci fait que le

contréle prend une dimension différente.

Le contrble a été longtemps limité essentiellement a I’analyse de ces
ressources internes: il en résulte que I'importance donnée a |'impact de

I’environnement doit se traduire par une importance accrue accordée au contréle.
La conception traditionnelle du contréle accorde son importance a la

vérification des actions a tous les niveaux de I’organisation par la comparaison des
résuitats et des prévisions, cette vénfication permettant la réorientation si néces-
saire des décisions (des politiques) en vue de la réalisation des objectifs fixés.

La_conception moderne du contrdle insiste sur !'importance que le manager
doit accorder aux changements d'un environnement en vue de prévoir les
changements probables et leurs effets possibles sur |'organisation.
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Il permet de vérifier ou de fournir des informations sur I’évolution de
I'environnement et de |’organisation face aux objectifs établis.

Le contrdle ne se limite cependant pas a la mise en paralléle de séries de
données. Il trouve au contraire une dimension plus significative dans I’'analyse qu’il
permet apreés |‘action de la stratégie, des politiques, des procédures et programmes
de |'entreprise.

Le contréle permet également d'apporter les mesures correctives nécessaires
aux actions posées aux différents niveaux de I’organisation.

Les écarts peuvent s'expliquer par des directives non comprises ou par une
motivation non attendue des membres de I'organisation.

Il est donc aisé de situer le contréle dans le schéma simplifié et bien connu
du cycle managérial:

OBJECTIFS {=~—3p-1 PLANNING > ACTION 31 RESULTATS

1 1 r 1

FEEDBACK

Ainsi, gradce a un systéme de contrdle efficace, le manager obtient les
données qui lui permettent, par rétroaction, de réévaluer en fin d'année (ou toute
autre période choisie) les prévisions et les opérations de son organisation.

Si I'on définit le management comme étant un processus par leque! certains
résultats désirés sont réalisés dans un contexte donné a |’aide de ressources
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limitées, on comprendra d’'autant plus I'importance a accorder 3 la connaissance de

I’état et de I'évolution de ces ressources; la stratéqgie doit 8tre fondée sur ces

ressources.

Ainsi, le contrdle permet, en comparant I’état des variables a des périodes
différentes, de connaitre I’évolution de celles-ci et d’en dégager des tendances. On
connait en méme temps |‘impact de |’environnement (non contrélable) sur les
ressources qui, elles, sont contrdlables.

Afin d’'étre en mesure d’établir les objectifs et les stratégies, la connaissance
de I'état et de I’évolution des ressources est essentielle.

On en arrive ainsi a une conception plus dynamique du contréle dont le rdle
n‘est pas uniquemient une réaction par I'enregistrement et la vérification des
données mais tout autant une "pro-action” qui alimentent les autres activités du
processus de management.

Des exemples tirés de I'actualité moderne facilitent la compréhension de la
nature véritable du contrdle. Le contréle de la pollution et le contréle des
naissances sont devenus des préoccupations courantes d’un monde qui se sent de
plus en plus étouffé par I'effet de ses propres actions. On congoit facilement que le
contrdle de la pollution ne peut &tre qu’une simple vérification du degré de pollution
contenue dans I'atmosphére; le gouvernement qui concevrait le contréle d’une
fagon aussi limitée serait confronté a plus ou moins long terme a de sérieux
probidmes de santé.

De méme, le couple qui considérerait le contrdle des naissances comme un
simple enregistrement des naissances, d’une simple vérification des résuitats
risquerait de se voir gratifié
a plus ou moins long terme d‘une progéniture assez nombreuse.

Ainsi, par exemple, en vue d'arriver a un véritable contrdle de la pollution,
l'information recueillie sur les résultats par la mesure des indices critiques doit aller
de pair avec une étude systématique des variables qui conditionnent
I'environnement en juxtaposition avec des informations spécifiques obtenues au
sujet des divers-agents polluants. Le contréle réel prendra sa pleine dimension
lorsque, a partir de ces connaissances précises, toutes les variables pertinentes des
mesures de nature préventive, c’est-a-dire "pro-actives” plutdt que réactives,
seront mises en application.

La conception du contréle dans le management moderne doit donc dépasser
la conception traditionnelle qui est celle aujourd’hui de nombreuses entreprises. Les
exigences d'un monde en évolution rapide et dont les effets sont souvent
instantanés sur les variables de la firme, nécessitent une conception revalorisée du
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contréle qui aille au-dela de la simple vérification des résultats. La conception
traditionnelle du contréle était suffisante & une époque encore récente ou
I"évolution de I'environnement était plus lente: le manager avait alors amplement le
temps d’apporter les corrections nécessaires a |'orientation de son entreprise a la
suite d'une analyse périodique des résultats. La conception du contréle moderne
doit étre adaptée a un contexte de modification plus rapide et plus dynamique. Le
systéme doit donc étre orienté de fagon a permettre au manager de connaitre a
tout moment |'impact sur son organisation de ce qui est critique pour lui dans
I'environnement, de connaitre |'état et I’évolution des variables internes, d’'en
dégager les tendances et ainsi servir avant |’action de prise de décision et de
formulation de la stratégie. Tout en tenant compte du rdle réactif que doit
continuer de jouer le con'réle, I'accent sera tout autant mis sur sa dimension

"proactive."”

Le contréle dans une conception d’ensemble est donc défini comme un
processus continu qui :

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

b) fournit les données nécessaires pour déterminer les objectifs et formuler
les stratégies;

c) s'assure que les ressources sont utilisées efficacement pour la réalisation
des objectifs.

Il est utile de reconsidérer la place du contrdle dans le schéma du cycle de
management en fonction de la définition qui précéde.

Dans une telle perspective, le controle est placé au centre
méme du schéma de management.
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sociologique

ressources

CONTROLE

ENVIRONNEMENT

Caractéristigues du Contréle

Activités. Les différents éléments du contrbie peuvent 8tre regroupés en huit
activités :

1. Participation a la détermination des objectifs et formulation des
stratégies suivant I’évolution de I’'environnement et des ressources.

2. Détermination des mécanismes de mesure par la définition des
procédures d'enregistrement des variables clés (ASSEZ SPECIFIQUE).

3. Diffusion des objectifs établis a travers toute |’organisation par la
présentation de budgets et de critéres de rendement.

4. Enregistrement des résultats et établissement des états comptables et
financiers.

5. Mesure et comparaison de |I'état présent avec |'état anticipé.
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6. Analyse des écarts et leurs causes. Rapport d’'évaluation selon plusieurs
critéres.

7. Transmission des résultats et analyse a I’administration supérieure
responsable.

8. Participation a la mise en oeuvre des mesures correctives.

Etendue. Le systéme de contrdle doit étre présent a tous les niveaux de
I’'organisation et couvrir tous les aspects pertinents.

Un bon systéme de contréle n’est pas nécessairement complexe; il doit
cependant toujours étre facile & comprendre et pratique a utiliser.

Adaptation. Un systéme de contrdle doit étre adapté a chaque organisation.

Ainsi, les variables d’'une grande entreprise sont la plupart du temps si
nombreuses et complexes que les dirigeants réalisent facilement I'importance d'un
systéme de contréle bien établi. Ceci est également vrai dans un contexte de
décentralisation.

Un bon systéme de contréle permet a la petite cu moyenne entreprise qui
doit étre flexible de par sa nature méme, de prévoir a I’'avance les mesures qui
doivent étre prises pour demeurer compétitive et assurer ainsi sa survie et sa
croissance dans un milieu en évolution constante qui, s’il a pu permettre le succés
dans le passé, ne favorisera peut étre pas toujours des résultats aussi glorieux dans
I'avenir.

Fonction de la nature et de la taille de I’organisation, de sa nature et de la
diversité des produits fabriqués (ou du seul produit), le systéme de contréle doit
également étre élaboré en fonction de la structure de |’organisation.

Les éléments de la structure de |'organisation, comme par exemple les
départements et les divisions, constituent souvent du point de vue du contrdle des
centres de responsabilité: centres de profit dans lesquels |'accent sera mis sur le
controle des dépenses; centre de production dont les critéres de contréle seront la
qualté et la quantité des produits fabriqués (ou services rendus); centres
d’opérations mis sur pied pour des projets spécifiques pour lesquels les cntéres de
mesure seront souvent complexes.

Dans |'organisation décentralisée, le contrdle doit 8tre d2 toute nécessité

centralisé. Pourtant on confond souvent décentralisation des opérations et
décentralisation des contrdles. Les deux ne vont pas de pair. Bien au contraire, la
décentralisation des opérations nécessite la centralisation du contréle; plus on
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décentralise les opérations, plus on doit centraliser le contrdle. Bien sir, fe contenu
et les modalités doivent étre adaptés a la décentralisation (contrdle a priori vs
contrble a posteriori).

Du point de vue hiérarchique, le contréle est généralement centralisé dans la
structure de |I’'organisation au niveau du management supérieur en position "staff"
(conseil) avec autorité fonctionnelle sur les gens de ligne en ce qui a trait aux
normes, standards et régles de vérification, détermination et mise en oeuvre des
mécanismes de mesure.

Communication. Le systéme de contréle doit étre congu de fagon a
provoquer une réaction psychologique favorable de tous les secteurs et services. |l
faut bien admettre, qu’'en pratique, ceci n‘est malheureusement pas toujours le
cas. De toutes les activités d’une organisation, le contrdle est probablement celle
qut provoque le plus souvent par |'aspect "surveillance” et restrictif de son réle,
particuhérement, voirc méme uniquement aux niveaux intermédiaires et inférieurs,
une source de réaction psychologique négative. Force est de constater également
que le contréle a dans plusieurs administrations moins d’attrait que les autres
activités du processus administratif au niveau supérieur. Tout orienté qu'il est vers
I’analyse de |'avenir, le planning attire naturellement celui qui se plait a opérer dans
des situations de risque et d'incertitude. La prise de décision, |I'organisation et la
direction séduisent celut pour qui ces activités constituent le cadre d’expression
des talents de chef de file et de leadership. Le contréle pergu traditionnellement
comme étant plus terre-a-terre et comme venant aprés |'action, a souvent moins
d’attrait pour le manager qui se dit et se veut dynamique et orienté non pas vers le
passé mais vers l’avenir, vers I'action.

Le manager réaliste, sensible a I'"'mportance fondamentale du contréle pour
le succés de son organisation, est conscient de la possibilité que la mise en oeuvre
de cette activité provoquera un impact psychologique défavorable ou tout au moins
neutre et dénué d’enthousiasme aux différents niveaux de I'organisation. Il
accordera par conséquent une attention particuliére a la revalorisation du contréle
en soulignant I'aspect "pro-actif" de son réle d'une part, et en sensibilisant le
systéme aux valeurs humaines d’autre part.

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

Intégration. Le contrdle, actif & travers tout le cheminement managérial de
I'organisation, constitue un processus continu et intégré. C'est sa derniére
caracténistique fondamentale. Continu, le systdme de contréle est une fonction
quotidienne comme le sont tous les éléments de |'organisation. Ceci n‘empéche
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pas que certaines de ses activités sont complétées par étapes selon un ordre
déterminé: ainsi le sont, par exemple, le rapport des données et la saine physique
des inventaires.

Intégré, le systéme de contréle coordonne des éléments divers, dispersés
entre les différents secteurs et répartis dans le temps en données conciliables et
comparables qui composent finalement les états comptables et financiers.

Types de Contrdle

Les différents contréles sont habituellement regroupés en deux grandes
catégories: le contréle de gestion et le contréle opérationnel.

Selon la définition courante, le contrdle opérationnel est orienté vers
I'analyse des tdches ou d’opérations particuliéres, facilement mesurubles
quantitativement en données précises selon les ra2gles logiques et des normes
définies: ainsi, par exemple, la production, les inventaires, la main-d’oeuvre directe,
la facturation, la passation des marchés, I'engagement des dépenses, les
procédures d'exécution budgétaire.

Le contréle de gestion de son c4té a trait a I'analyse de
I‘'entreprise dans son ensemble ou 2 |I'analyse de toute une division, de tout un
service ou d’'une opérztion qui ne peut 8tre évaluée uniquement en termes
quantitatifs et qui nécessite des jugements subjectifs: ainsi, la recherche, le
contentieux, la conception (ie travail des gens en position staff), les activités des
cadres et du management supérieur, la main-d’oeuvre indirecte, les programmes
d’entrainement et recyclage.

Lorsqu’il porte sur le rdle "pro-actif", le contréle permet d’envisager la
formulation d’'une classification plus exhaustive des différents types de contrdle,
fondée a l'instar d’une nouvelle classification des types de planning sur un
classement des genres de décisions prises par le manager.

La mise en valeur de cette nouvelle classification des types de contrdle
comporte pour le manager I'avantage considérable de concilier les classes de
décision. |l peut se concentrer sur la solution de trois problémes de base découlant
de I'existence de trois questions fondamentales :

1. Qu’'est-ce que je dois faire avec les ressources que je posséde (ou que je
peux acquérir), compte tenu de |'évolution du milieu et de |’organisation?

2. Comment dois-je agencer et encadrer les ressources de fagon a guider
I'opération dans le sens désiré?
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3. Comment dois-je utiliser mes ressources de fagon a réaliser mes objectifs
le plus efficacement possible?

La premiére question a trait a la planification stratégique, a la fixation des
objectifs et des politiques.

La deuxiéme question fondamentale concerne la détermination des
mécanismes d’'encadrement et d'agencement des ressources en vue de leur
mobilisation pour atteindre les objectifs. C’est le planning structurel concentré sur
la mise en place de systémes nécessaires a la direction.

La troisieme question donne lieu a la planification opérationnelle
(programmation) cui s’intéresse a I'utilisation efficace des ressources actuellement

disponibles.
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SEGMENT VIl - SUPERVISION

OBJECTIFS DE LA FORMATION

D’ici la fin du segment, |a participant devrait avoir appris a :
1. Identifier ce qu‘est la supervision.
2. Démontrer ou la supervision intervient dans le processus managérial.

3. Connaitre les principaux outils de la supervision des ressources
humaines, financiéres et matérielles, et quand il faut les utiliser.

La Supervision et le Contréle

La supervision est une activité managériale et humaine. [l existe au moins
trois définitions possibles de la supervision.

o Une définition étroite, celle que I’on retrouve souvent dans les
dictionnaires, a savoir, commander et/ou diriger.

o Une définition moins étroite, c’est-a-dire veiller a ce que le subordonné
exécute les tdches qu’on lui assigne; vérifier |'état d’avancement de
I’'exécution des plans afin d’en corriger le tir en cas d’écart entre plans et
performances. Cette définition a I'avantage d'étre précise sur I'objectif
de la supervision mais elle ne traduit pas I'aspect "intégriste” de la
supervision.
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o Une définition plus large, c’est-a-dire motiver, encourager, former les

employés pour qu’ils exécutent les tdches qu’on leur aura assignées, les
intégrant davantage dans I’organisation. Cette définition a |’avantage
d’étre plus compléte, intégriste et expansive tout en gardant |’aspect
étroit du contrdle noté dans la premiére définition.

Méme si I’on opte pour la troisiéme définition, il est indéniable que la
supervision fait partie de la fonction managériale de contrdle, c’est-a-dire toute
action du manager visant a assurer que les opérations en cours sont conformes aux
prévisions. Le contréle, on le sait, ne peut étre effectif que lorsque :

- on réussit a établir des critéres, des standards pour déterminer les
variables a contréler;

- Vinformation est disponible pour masurer le degré de correspondance
ou de déviation éventuelle entre prévisions et résuitats, et

- le manager réussit a interpréter correctement I’écart et a
entreprendre les actions visant a corriger I'écart éventuellement
déterminé.

On se souviendra que le contrdle comprend trois variantes:

o

Le pré-contréle: mobilisation et organisation des ressources humaines,
matérielles, financiéres, etc... en fonction des objectifs fixés.

Le contréle en cours d’exécution: suivi des opérations en cours pour

assurer que les objectifs sont correctement poursuivis. Le principal
moyen de contrdle en cours d’'exécution est |’'observation et la direction
des managers que I'on appelle souvent "la supervision." Par le biais de
I’'observation personnelle, sur le tas, le manager détermine si, et si ou,
dans quelle mesure, le travail des autres avance conformément aux
objectifs et aux moyens prévus dans les politiques et les procédures en
vigueur. La délégation de I'autorité permet aux managers de mener a
bien ce type de contréle en cours d’exécution. Les critéres permettant de
mesurer les activités faisant I’objet du contréle sont dérivés de |'analyse
des descriptions de poste élaborés ainsi que des politiques qui, quant a
elles, émanent de la fonction de planification du management.

Le contréle ex-post: au "thermostat”: le manager essaie d’analyser le
feedback des cibles de |'action devant les résultats constatés - in
d’essayer, en cas d’écart par rapport aux attentes, d’orienter les actions
futures®.
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Le Contrdle par la rvision et la Recherche de la Productivité

En tant qu’activité de contrdle, la supervision implique |I'élaboration et
I’application par le superviseur au "supervisé" d’une série de spécifications et de
mesures en rapport avec la productivité du travail en question. Ces éléments
comprennent :

0o

La direction du travail: spécification des finalités, objectifs, moyens,
etc...

La qualité du travail: transparence des normes de productivité.

La guantité de production attendue du supervisé dans un temps
donné avec un intrant donné.

L'économie, c'est-a-dire |'efficience dans |'utilisation rationnelle des
ressources.

Les critéres utilisés tel que pour |'entretien des machines, la courtoisie
dans la prestation de service, etc...

L'efficacité, c'est-a-dire le degré de réalisation des objectifs, le ratio de
transformation des attentes en atteintes*'.

L'éminent spécialiste en Management Peter Drucker nous sensibilise 3 la
délicatesse avec laquelle toute application de telles normes doit étre effectuée.

0o

Il faut préétablir les normes, les critéres et les mesures. Tant que les
supervisés produisent dans les normes, aucune action particuliére n’est
existe. L'inspection en tant que telle n’est pas un moyen légitime de
contréle par la supervision.

Le contrdle par la supervision est fondé sur le feedback du travail
accompli. C’est le travail lui-méme qui doit fournir I'information faisant
I‘objet de la supervision. S’il faut une vérification permanente, il n'y a
alors point de contrdle. Le systéme mis en place pour effectuer le
contréle par la supervision exige que |I'on définisse le point focal dans le
processus de travail ou le contréle devrait s'exercer. OU, quand et & quel
point contrdler? Il faut identifier les "goulots d'étrangiement” dans le
processus de travail pour y établir des contréles par la supervision.

L'institutionalisation du contréle par la supervision est la condition sine
qua non de son efficacité. |l faut donc que le systéme de contrdle par la
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supervision soit incorporé dans les routines journaliéres ainsi que dans
les attentes du personnel affecté par celles-ci. Cela implique un haut
degré d'intériorisation des attentes de la hiérarchie par ce personnef*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 ou c’est par les hommes que la supervision
s’'exerce et c’'est sur les hommes que la supervision doit compter pour obtenir des
résultats. Certains éléments de la supervision auront été approfondis dans le
présent mondule {(notamment dans les segments portant sur la direction,
I‘'organisation et la coordination, le contrdle), d'autres dans le module du tronc
commun et de spécialisation sur le management des ressources humaines (dont les
thémes tels que le leadership, la délégation, la motivation, la gestion des conflits).
Voyez aussi les modules du management de |'information et du management des
ressources financiéres pour les outils de supervision.

Les principales méthodes que |'‘on peut citer sont:

- Le constat (résuitats par rapport aux prévisions).

- La décision (que faut-il farre pour rectifier tout écart éventuel).
- La communication (de la décision aux intéressés).

- La motivation (des intéressés pour qu'ils I’appliquent).

- La mise en oeuvre et le suivi.

Il est possible voir souhaitable de considérer la phase direction et supervision
du processus de contréle comme celle qui englobe le controle de toutes les
activités déléguées aux collaborateurs. La responsabilité du manager, lorsqu’il
supervise ses collaborateurs, consiste a (1) leur inculquer et/ou leur faire découvrir
les méthodes et procédures qui s’avérent étre appropriées compte tenu de son
analyse des circonstances existantes et (2) s’assurer qu’ils suivent ces procédures
et méthodes. La supervision dans ce sens est la matérialisation de la direction du
manager, c’'est-a-dire sa fagon d’exercer le leadership sur ses collaborateurs. Ce
leadership s’exerce dans la supervision aux stades successifs de:

o Pré-contrdle: par I'élaboration des procédures pour la sélection,
I’'engagement et I'orientation des personnels, étant entendu que la
décision quant a la sélection sera basée sur |’appréciation autorisée de la
correspondance entre les capacités et les qualités du candidat par
rapport aux exigences du poste a pourvoir.

o Contréle en cours d'exécution: par I’'élaboration par le manager de
méthodes et procédures pour la délégation des tdches a ses
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collaborateurs et pour le suivi de cette délégation pour en assurer la
réussite.

o Contréle ex-post: par la vérification des résultats obtenus. Ceci exige du
superviseur |’élaboration et |'application des systémes pour générer
I'information nécessaire a la décision sur le maintien ou la modification
d’un programme ou d’un projet doriné. Caci exiye an d’auwres mots que
le superviseur s'assure de sources de feedback fiables. A cité des
sources devenues "classiques” au niveau du contréle ex-post ( & savorr,
I’analyse des bilans et |'analyse des codlts), il y a également |'analyse du
"contréle de fiabilité" du service ou bien produit et, pour ce qui est des
ressources humaines elles-mémes, le mécanisme de feedback qui
consiste a "interroger I'’environnement,”" notamment ces personnes ou
groupes qui devalent bénéficier des biens et/ou services en question. De
la perception des consommateurs, ou de |‘analyse objective du manager
de leur perception, viendra un feedback "d’origine humain” extrémement
utile au processus d'analyse et de réévaluation que constitue le contréle
ex-post*,

Ces principes différents peuvent &tre appliqués a un cas qui parait banal
mais qui est en fait trop fréquent et qui nuit gravement a la productivité: I’'ennui au
travail. Ce phénoméne est particuliérement frappant lorsqu’il s'agit de taches
répétitives qui, chez certaines personnes, tendent a devenir automatiques. C’est 13
ou I’ennui devient perturbateur quant aux efforts que le manager veut instaurer. La
créativité s'estompe, I'individu s’endort, pense a autre chose: il en résulte la
routine avec comme conséquences l’'inattention au détail, la négligence des
dossiers sortant du cadre normal et pourtant importants, parfois allant jusqu’au "je
m’en foutisme."

Le superviseur doi’ analyser I’existant et déterminer pourquoi ses
collaborateurs s’ennuient au travail. Dans la mesure ou le superviseur détermine au
cours de son analyse que la cause de I’ennui est un sentiment de démotivation
chez I'employé, un sentiment de ne pas é&tre consulté ou que le travail ne présente
aucun défi, il doit alors chercher un moyen pour réveiller son intérét. Par exemple,
la rotation des taches permettant un partage d’'expérience et d’expertise, |'attribu-
tion de projets.spéciaux exigeant de nouvelles aptitudes, la constitution -
lorsqu’indiqué -d’équipes de travail pour analyser les problémes et proposer des
solutions aux problémes épineux.

Il existe bien sdr des obstacles a cette approche innovatrice.
1. Les employés habitués a la torpeur de la routine résisteront 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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Les employés réagiront mal si vous les motivez en leur demandant
d’analyser un probléme en groupe ou individuellement pour ensuite ne
pas tenir compte de leurs suggestions. Une inattention de votre part peut
miner votre crédibilité.

L’ennui peut devenir permanent ou presque non seulement chez vos
employés mais pour vous aussi. Evitez le fléau du cynisme. Apprenez a
le diagnostiquer en vous-méme ainsi que chez les autres.

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

Analyse des causes. Dans votre service :

a)
b)

c)

Les employés font-ils certains travaux " a la chaine?"”
Sentent-ils une relation avec le service ou produit sous sa forme "finie?"

Y a-t-il des changements de programme d’un jour a I‘autre ou le
programme est-il toujours le méme tous les jours?

Sensibilité aux effets de I’ennui. Avez-vous |'occasion de fréquemment

constater :

a) De l'inattention?

b)

c)

d)

e)

Des défaillances dans le service ou le produit qui restant sans
explication?

De petits accidents ou fréquentes maladies qui donnent lieu a des
congés?

L’accumulation progressive des doléances?

De I'hostilité de la part des employés envers vous méme?

Mesures correctives. L'une ou l'autre des mesures ci-aprés serait-elle appro-
priée a votre cas?

a)
b)

c)

Inspection lorsqu‘un probléme éclate.
Inspection des conditions d’hygiéne.

Rotation fréquente des taches.
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d) Encouragement véritable de suggestions constructives.
e) Réponses positives au feedback sollicité.

f) Appliquez-vous ces points a3 vous-méme?*

La Supervision en Rapport avec le Budget et le Contréle des Colts

Puisque dans la supervision on doit se référer aux
plans pour les confronter aux performances réelles enregistrées, le budget devient
un point de mire privilégié. Un budget n’est rien d’autre qu’un plan pour dépenser
des ressources financiéres afin d'atteindre certains objectifs. Dans la mesure ou les
dépenses réellement engagées dépassent les normes prévues ou que malgré les
dépenses, les objectifs ne sont toujours pas réalisés, cela signifie qu’il y a écart
entre plan et performance, justifié ou non justifié.

Au méme titre, si les dépenses enregistrées sont inférieures a celles
programmées, cela peut signifier que les managers sont particulidrement forts
ayant obtenu "plus d’extrants pour moins d’intrants," comme cela peut signifier 3
nouveau justifié ou non, que certaines activités qui auraient du étre réalisées ne
I'ont pas été. Le budget constitue un outil suffisamment transparent que, si le
superviseur responsable réussit a le décomposer jusque dans ses plus petites
composantes, il pourra certainement déterminer ce qui s’est passé jusqu’ici et
dans quelle mesure des actions correctives sont indiquées pour combler les lacunes
constatées ou corriger le tir®s.

C’est souvent au superviseur que revient opérationnellement la
préoccupation de |'organisation quant a la "crise financiére" 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 contrdler les codts. S'il s'agit d'une organisation a but lucratif ou
productrice d'un bien marchand, il est certain que le manque de contréle sur les
dépenses peut facilement faire disparaitre la marge bénéficiaire. Méme s’il s’agit
d'une organisation produisant un bien non marchand ou un service social {par
exemple, les soins primaires de santé ou I’enseignement), le gaspillage sous forme
de personnel pléthorique, "chomage déguisé," équipements non utilisés ou mal
entretenus, crédits non affectés ou utilisés a des fins non programmées ou encore
dépassement des crédits alloués, peut miner la crédibilité de I'organisme. Aussi, si
la production tombe, le codlt par unité de production ou de service accroit. Ceci se
présente donc lorsque le nombre d‘unnés de production sur lesquelles on peut
attribuer les charges diminue. Ces illustrations expliquent pourquol le superviseur
regoit souvent des consignes telles que: "Faites tout votre possible pour réduire les
coults.” C’'est a lui que revient la "sale besogne" de transmettre et expliquer ce
douloureux message a ses collaborateurs. Comment le faire?
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La nécessité d’'effectuer le contrdle 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 matériaux

et les méthodes de travail.

Les coliaborateurs du superviseur - eux-mémes "opérateurs fonctionnels" -
sont mieux placés que quiconque pour réduire le gaspillage car ce sont eux qui
travaillent directement avec les matériaux. Il en est de méme pour les opérations de
stockage, transport et manutention: ils sont bien placés pour en faire I'économie.
Idem pour le temps "non utilisé productivement.” Bien motivés, ayant bien
intériorisé les consignes de |'organisation, ces employés peuvent réduire ce temps
que |'on appelle souvent "slack"” ou de reléache.

Le superviseur doit expliquer tel un entraineur a ses athlétes, que les efforts
supplémentaires de vigilance et d’économie qui leur sont demandés par le
superviseur sont dans leur propre intérét et non pas pour "étre gentils” vis- 3 -vis
de la direction. Il en va de leur boulot car si |'organisation fait faillite, ou le projet
échous, ils risquent de perdre leur poste.

La Gestion des Stocks: Cas d’Application

Voici une liste de points de mire liés a la réduction des couts. Ce sont autant
de questions qu’un superviseur sensible peut poser a ses collaborateurs
techniques. Mé&me si le résuitat de telles enquétes ne produit qu’une réduction des
colts de 10%, cela peut bien représenter la différence entre une situation
inacceptable et une situation profitable pour la direction.

Concernant les Matériaux :
o Peut-on réduire le gaspillage?
1. En réaménageant les installations des équipements.

2. En recalculant les distances entre équipements et entre équipements
et-opérateurs, ou encore en repositionnant ou redimensionnant les
équipements.

3. En limitant les quantités de matériaux de travail en circulation.

o Peut-on réduire le gaspillage au niveau du stockage et/ou de la gestion
des stocks, des équipements ou du parc automobile ou autres parcs.
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Concernant la Main d’Qeuvre :

o

Peut-on améliorer la programmation pour gagner du temps et/ou de
I’argent?

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

Peut-on réduire le gaspillage en périodes creuses en pensant a d’autres
tdches non sans importance qui peuvent &tre accomplies alors tel que
planification, classement, stockage préparation du courrier ou
formularres, etc...?

En quoi le recyclage et le nerfectionnement en cours d’emploi peuvent-ils
apporter une amélioration du fonctionnement et de I'efficacité des
opérations?

Peut-on éviter les frais d’engagement de personnel temporaire en
programmant de maniére plus rationnelle la répartition et le partage des
taches parmi le personnel permanent?

Concernant les Méthodes :

o

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

Ou peut-on simplifier les circuits administratifs et/ou les procédures de
rapportage (compte rendu)?*®
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SEGMENT Vill - LE MANAGEMENT MODERNE: CONCEPT MULTIDIMENSIONNEL

OBJECTIF DE LA FORMATION

A la fin de ce segment vous devriez 8tre en mesure de:

1. Distinguer entre les fonctions théoriques de management moderne et les
fonctions élargies d‘un cadre supérieur.

2. Définir les rdles identifiés dans la recherche de Mintzberg.

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

o Pourquoi les fonctions théoriques du management ne semblent pas
capturer toute la multiplicité des activités des cadres supérieurs?

o Est-ce qu‘on a essayé de rapprocher la théorie de ces fonctions a la
réalité de ce que font actuellement les cadres supérieurs?

o Pourquoi certaines activités des cadres supérieurs ne corrrespondent-
elles pas bien aux catégories des fonctions?

- Comment pourrait-on intégrer les résultats de la recherche dans une
définition du management moderne adaptée a la réalité africaine?
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POSDCORB - Les Fonctions du Management Dévoilées

Quana vous rentrez chez vous a la fin de la journée, vos enfants vous posent
souvent la question suivante: "Papa, qu’est-ce que tu as fait aujourd’hui?"
Qu’allez-vous répondre?

"Et bien, j’ar commencé avec un peu de planification stratégique, et puis je suis
passé a I'organisation des moyens de I'entreprise, et puis..." Au début des années
1970, un échantillon de cadres supérieurs et de PDGs devaient répondre & ces
mémes questions, cette fois posées par un chercheur canadien Henry Mintzberg.
Mintzberg se demandait pourguoi, lorsqu’on observait les activités des cadres
supérieurs, on ne pouvait pas classer facilement ces activités a I’aide des fonctions
théoriques sI souvent décrites dans la littérature du management. Mintzberg
résumait 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 équivalents frangats.

POEDCORB: CONCEPTION THEORIQUE DES FONCTIONS DU MANAGEMENT

P PLANNING PLANIFIER

o ORGANIZING ORGANISER

S STAFFING RECRUTER

D DIRECTING DIRIGER

co COORDINATING COORDONNER
R REPORTING RAPPORTER

B BUDGETING BUDGETISER

Se basant sur maintes observations des activités réelles des cadres
supérieurs et des PDGs, Mintzberg est arrivé a la conclusion suivante: ces cadres
supérieurs passaient la plupart de leur temps a échanger des informations ou au
téléphone ou dans des rencontres non-programmées cu dans les réunions de courte
durée. En ce qui concerne I'analyse liée aux fonctions théoriques, il n'y en avait
pas tellement. D’allleurs, ces cadres supérieurs admettaient 8 Mintzberg qu'il
préferaient des informations immédiates, des rencontres face a face, et des
décisions qui portaient sur |'opération de court terme?’.



SFMD 138

Les Réles de Mintzberg

Pour mieux décrire le travail des cadres supérieurs, Mintzberg a essayé de
grouper leurs activités en catégories cohérentes. Il en résultait dix groupes
d’activités que Mintzberg a nommé les dix réles des cadres supérieurs. Ces réles 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 rdles de Mintzberg c’est que toutes les
activités qui constituent les rdles sont visibles, c’est a dire, on peut les observer
dans la vie quotidienne. En plus, ces rdles intégrent toutes los activités des cadres

supérieurs (sans exclure les activités dites non-managériales) dans un contexte
globale du management. Enfin, ces rdles forment un tout. L'absence de I'un des
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réles dans le comportement d’un manager met en cause |'éfficacité des autres
rolas. Nous vous donnons ci-dessous plus de détails sur les réles de Mintzberg.

Interpersonnels. Pour chacun des réles dans cette catégorie, le
contact interpersonnel est déterminant. Le réle de "patron” revient au manager a
cause de son autorité formelle. Parce qu'il est "le patron,” on lui demande de
représenter son organisme. On lui fait appel pour donner des discours, pour signer
la correspondance, pour présider les réunions, en bref pour servir de symbole de
I’entreprise Le réle de "leader” c'est ce qui transforme |'autorité formelle en
pouvoir effectif. Il définit le chmat et le style de |’entreprise. Il établit les normes de
recrutement, il motive les ouvriers, il fait la correspondance entre les besoins
personnels et les buts de i'entreprise. Le réle de "liaison" c’est |'énorme réseau de
contacts entretenu par le chef d'entreprise. Ces contacts sont le plus souvent en
dehors de la structure formelle de |’entreprise. Filus important, ces contacts sont
d’un caractére horizontal, c’'est a dire avec des personnes du méme statut social.

Les rél r6|es es_informationnels. Pour chacun des réles dans cette catégorie, le
concept d’échange d'informations des informations ast déterminant. Dans le réle
de "suivi," le manager s’informe de tout ce qui se passe dans son entreprise. |l est
toujours a la recherche des informations. A cause de son statut, il regoit beaucoup
d’informations. Il a besoin de ces informations pour se rendre compte des
changements, pour identifier des opportunités, pour mdrir les décisions. Dans le
réle de "dissiminateur,” le manager renvoie a |'intérieur de |I'entreprise les
informations dont il dispose. Ces informations peuvent porter sur la réalité (c’'est a
dire, elles sont vraies ou fausses) ou A une préference (ce qu’on devrait faire).
Dans le réle de "porteparole,” le manager vise surtout I’'environnement de
I’entreprise. Il informe ceux qui conditionnent son autorité, c'est a dire le consaeil
d’administration, le ministre, le supérieur hiérarchique. Et il inforrme ceux qui
rentrent en contact, d'une fa¢gnn ou d’une autre, avec I'organisation - les clients,
les fournisseurs, la presse, les associations.

Les Réles Décisionr.els. Pour chacun des réles dans cette catégorie, la_prise
d’une décision ;mportante est déterminante - les autorisations, |'emplois de temps,
la convocation des réunions, etc. Dans le réle de "I’entrepreneuriat,” le manager
identifie les occasions pour changer une partie de |'organization (dans ce contexte,
le réle de suivi est surtout important). Une fois |I'occasion identifiée, il met en
marche une stratégie d’amélioration (il délégue, il autorise, il supervise). Dans le
réle de "sapeur-pompier,"” il répond aux cas d'urgence, c'est a dire une situation
qui demande son attention immédiate. Le conflit entre personnes est une situation
qui demande souvent |'intervention du chef. Dans le réle de "distributeur des
ressources," le manager est surtout impliqué dans les décisions sur I’'emploi de
temps, la programmation des taches, et les autorisations. Enfin, dans son réle de
"négociateur,” le manager st appelé a négocier ou pour les ressources, ou pour
une marge de manoeuvre, ou pour certains avantages. L'activité peut étre formelle,
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telle que les négociations avec les syndicats, ou informelle, telle que |'autorisation
de changer des méthodes de travail.

La méthode de Mintzberg sur le comportement du manager nous aide
beaucoup & compléter notre concept du "manager moderne." Il y a un aspect
technique dans le travail du manager, mais il y a aussi un aspect trés perscennel. Le
manager moderne intégre ces deux aspects pour atteindre les objectifs de sa
structure. Dans la derniére partie de ce segment, nous allons essayer de résumer
tous les éléments du "manager moderne."

Une Redéfinition - Le Manager Moderne

Le cadre supérieur (celui qui est responsable pour la gestion des ressources
importantes en hommes, argent et matériel) qui se limite a |I'application des
fonctions théoriques (dit "cycle de gestion") ou classiques ne pourra pas tirer, a la
longuse, le meilleur de ses ressources. Il lui faudra, en plus de res techniques
rationnelles, un ensemble de capacités en management, pour répondre au
demandes des années 1990. A cet sujet, les propositions suivantes de Aliou
Samba Diallo résument le concept de management moderne.

Le management moderne est fondé sur certaines hypothéses fondamentales
basées sur les attitudes et les besoins des travailleurs, notamment |I'évolution de
leurs relations avec le travail. La plus essentielle de ces hypothéses est celle-ci:
tout individu aime (préfére méme) un travail stimulant dans un environment humain
salubre.

Il en découle que la productivité sera accrue de fagon marquée lorsque les
travaill .:rs assument certaines responsabilités dans |’élaboration des décisions,
I’amélioration des méthodes de travail, et lorsqu’ils participent effectivement a
I'exécution.

En corollaire, les travailleurs deviennent moins productifs, moins efficaces,
moins novateurs s'il ne leur est pas offert la possibilité de relever un défi
quelconque qui participe a leur épanouissement personnel et professionnel.

La seconde hypothése fondamentale retenue par la grande majorité des
sociétés dynamiques du secteur privé est: les gens préférent travailler au sein
d’'une équipe cohérente ou ils se sentent plus efficaces que de travailler seuls, ou
en accomplissant des tdches parcellaires ou répétitives.

Le management moderne demande donc au dirigeant de déployer davantages
d’efforts pour constituer des équipes et pour travailler en équipe. Le manager
moderne consacrera plus de temps que ng le faisaient les traditionalistes du début
du XIX siécle, dans des domaines tels que la communication en amont, et en aval



SFMD 141

des décisions, la persuasion, la motivation, la maitrise des facteurs
d’environnement, la formation.

Il accorde une plus grande délégation de pouvoirs et de responsabilités. Il
met en avant les attitudes et la compétence pour le travail en équipe. Dans le
management mederne, il y a aussi une hypothése importante concernant
I'organisation elle- méme, le travail productif et les objectifs: chaque individu vit
dans un environnement ou le rythme va s’accélerant, avec des changement
rapides. A cause de cela I'idée suivante est retenue:

Le manager moderne sera surtout appelé a générer des changements tant au
niveau des connaissances, des valeurs que des comportements. Le manager
moderne a donc davantage besoin de compétences humaines et organisationnelles
que celui des années 195(); sa réussite sera mesurée autant sur le travail accompli
que sur le plan humain.

Le management moderne peut se définir comme la gestion humaine du
processus de changement dans tous les secteurs de nos sociétés*®.

Pour vous aider a aquérir les capacités du manager moderne, |’Université de
Pittsburgh vous a préparé une collection du matériel pédagogique: cinq modules
pour le "Tronc Commun," c’est a dire les cours auxquels tout le monde participera,
et cinq modules de spécialisation, suivant les préferences individuelles. Les
moduies du tronc commun s’adressent aux capacités fondamentales en
management de chaque cadre supérieur. Les modules spécialisés vous permettront
d’approfondir vos compétences dans une discipline de management
correspondante a vos responsabilités 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 |’'Information
et des ses Technoiogies 2. Management des

Ressources Humaines

3. Techniques de Négociation
3. Management des

4. Planification Stratégique Ressources Financiéres
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Changement Dans I’Organisation

142
Entrepreneuriat et
Management des
Entreprises

Formation des Formateurs

Management de
I’Environnement
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OBJECTIFS et CONTENU

Ce module du programme vise a doter les participants de concepts, d'outils et de
méthodes leur permettant de structurer, d'utiiiser et de gérer I'information
comme une resscurce importante dans leur organisation

a En particulier, leur faire prendre conscience:
= de l'existence et de I'importance de I'information dans l'organisation
s de l'avantage d'utiliser l'information pour gérer et prendre des décisions
= de la possibilite de développer et d'utiliser des systémes d'information pour
traiter les données de fagon simple et efficace dans leur activités quotidiennes.

u D'apprendre a élaborer un systéme d'information pour le management: rapports,
dossiers, fichiers, répertoires, procédures ...un S| manue! et/ou informatisé...

s De démystifier et de saisir les grands principes de fonctionnement et les types
d‘utllisation de I'informatique dans I'organisation.

On aborde le traitement des données et I'utilisation de l'information comme des
cctivités de rationalisation et de systématisation directement reliée aux activités
quotidiennes et & |a gestion courante et qui n'impliquent pas obligatoirement
I'utilisation de I'nformatique (I'informatique n'est pas considérée comme une panacée
mais bien comme un moyen, si disponible et souhaitable, d'augmenter la performance
du traitement des données):
o la systematisation des procédures de traitement des données
o la structuration d=s données en fichiers et Ia rationalisation de I'utilisation de
l'information touchant :
. les opérations de base de 'organisation (la fourniture de biens et/oL: de services)
. lagestion des autres ressources: matérielles, financiéres et humaines
. les opérations cléricales (secrétariat et tenue de bureau)
. lintervention professionnelle sur le terrain et la recherche spécialisée
. lagestion de projets
« la possibilité d'utiliser des technologies de I'information ( informatique,
bureautique, télématique, photocopie, fax...) pour soutenir le processus de
traitement des données et de fourniture d'information

SFMD / Module Management de I''nformation
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METHODE PEDAGOGIQUE
e Présentation des concepts, des méthodes et des exemples par le professeur

e Travail en atelier: le développement d'un Sl. Le choix de I'organisation et du
systéme appartient & chacun des sous- groupes de participants qui auront été
formés par ces dernuers.

e Démonstration d'applications informatiques sur micro-ordinateur.

e Présentation des travaux par les participants de chaque sous-groupe et chaix du
meilleur travail.

Ca document contient des extraits de :

Voyer, Plerre: "Le manuel du techno-manager; la gestion de linformation et de ses
technologies”, Agence d'Arc, Montréal, 1990
On pourra retrouver dans ce volume certaines références
bibliographiques qui ont été omises dans le but d'alléger le texte.

Yves Poulin:  Matériel pédagogique sur le développement des Sl

Ce document s'inspire aussi des docuiients développés au fil des années pour I'Institut
International pour le Développement du Management, utilisé au Séminaire
Francophone en Management du Développement, en particulier le module 2, intitulé:
"Management de l'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 été tiré puis adapté.

Le générique masculin est utilisé sans discrimination, a seule fin d'alléger le texte.
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DEROULEMENT et CONTENU

o Jour TAM - L

INTRODUCTION au module sur le Sl:

Présentation:

» Preambule et présentation du domaine et du sujet
o Objectifs, approche, calendrier des activités et organisation logistique

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

Echange avec les participants: la définition de I'information
Présentation:

l'importance de l'information pour I'organisation comme ressource
L'importance de l'information pour le manager

L'importance de bien traiter et de bien gérer l'information

L'utilisation de la technologie comme un moyen de misux traiter 'information
Les acteurs dans le développement de systéme d'information

La relation logique entre l'organisation, la gestion, I'information et la technologie

Atelier, Exercice / discussion:

Les pnincipales constatations et préoccupations face au traitement de l'information dans
le milieu de travail

SFMD / Module Management de I'Information
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PARTIEIl: Le Systéme d'Information (Sl): concepts et vocabulaire

Présentation:

L'information et le management

e Données versus information
e Les caracteristiques de l'information par niveaux d'activités et types d'smployés:

Les données d'opérations et le travail du personnel de support “clérical"
L'information opérationnelle pour le suivi des activités quotidiennes
L'information de gestion pour la prise de décision du manager

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

La description d'un systéme d'information (Sl)

Exercice: découvrir les 6 mots-ciés de la définition d'un systéme d'Information

Présentation:

e Le processus et les composantes du systdme d'information pour le management
Une définition pratique d'un SI: 6 mots clés, le concept ITCOCU:

Input (saisie des données), Traltement (manipulation) Conservation

(memorisation des données en fichiers et dossiers), Output (rapports produits,

inforriation fournie) Communication (diffusion de l'information, circulation des
documents), Utilisatior (utilisation faite pour les opérations et activités, le

reportage de gestion et le support & la prise de décision...)

e Un exemple d'application du modéle ITCOCU: la paie

e Les supports matériels tangibles d'un systéme d'information et exemples

o

Les imprimés et les formulaires de saisie

Les fichiers et les bases de données,

les mécanismes administratifs et les procédures simples de traitement des
documents, des fichiers, des imprimés ...

Les résultats, les rapports
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Vi

- Jour1 PM

PARTIE lll: La conception d'un Sl: méthodologie et outils

Présentation:
Les 4 gtapes de la démarche de réalisation d'un S!:

Etape 1: La description du projet de sy3téme d'information dans le contexte de
I'organisation, de I'entreprise ou de I'unité administrative concernée
1.1 Ladescription de I'organisation:
1.2  Le plan du projet de systéme d'information
1.3 Lesressources allouées au projet de systéme d'information:

Etape 2 L'analyse du systéme d'Iinformation existant
2.1 Ladescription du systéme d'information existant :
2.2 Lediagnostic du systéme d'information existant et I'analyse de

besoins:
Etape 3 La conception du nouveau systéme d'information ou du systéme
amélioré (le développement "sur papler")

3.1 Le nouveau systeme d'information: structure (schéma informationnel)
et contenu (tableau ITCO)
3.2. La possibilité d'utiliser la technologie informatique

Etape 4 La mise en place et la gestion de !'utiiisation du Sl

qur1 PMysuite =

PARTIE IV: Le développement d'un SI: ATELIER

Présentation des résultats attendus des participants

Exemple de travaux déja complétés

Consignes de fonctionnement et horaire

Organisation des équipes et choix d'un systéme & développer par chacune des équipes
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vii

. Jour 2 AM et PM

Suite de l'atelier de développement du Sl

Atelier dirigé et supervisé ol les participants, en sous-groupes, font la 18 partie de
leur travall: 'analyse et la conception du Sl

R Jour3AM i '

PARTIEV: Les technologies de I'information: éléments principaux

1. On aborde la dimension technologique ( informatique )
Presentation en classe ou en salle micro: possibilité de support vidéo

e Les technologies de I'information comme outil de traitement de l'information
o Les types de systémes informatiques et bureautiques, et les autres "tiques”
o Les architectures technologiques
o Des exemples d'utilisations, d'applications dans les organisations publiques

e Démonstration d'applications courantes sur micro-ordinateurs : chiffriers, banques
de données, reportage statistique, systéme de prise de décision ...

2. On compléte le travail en atelier en y ajoutant la dimension
technologique

e Analyse par les participants de la possibilité d'informatiser le S| développé en
atelier, en tout ou en partie. On compléte le travail déja entrepris.
e Dessin du schéma technologique correspondant

Présentation des travaux en pléniére
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PARTIE I: La ressource informationnelle et
le concept d'information de gestion

L'information comme une ressource essentielle a gérer

Discussion / tour de salie Une définition de I'information:
C'est quoi, l'information en général ?
C'est quoi, l'information d'opération et de gestion?

Pour le manager, l'information permet de se construire un modéle de la réalité, de se
faire une idée de la situation avant de prendre une décision.

Drailleurs, bien souvent, ce n'sst pas la ressource elle-méme, "I'objet” comme tel que le
manager gére, mais bien l'information sur cette ressource, sur cet objet. Par exemple:

. le manager n'a pas nécessairement devant lui 'snsemble du matériel disponible
dans I'entrepdt mais plutét la liste, linventaire de ce matériel lorsqu'il planitie
I'approvisionnement

- Ce n'est pas seulement les billets de i:anque comme tels que gére le responsable
d'un projet, mais aussi et surtout I'ini: 7nation sur le budget et les dépenses

- ce n'est pas toujours avec l'ensemble des individus en personne devant lui que le
directeur du personnel prend des décisions, mais plutét avec de I'information sur ce
personnel !

L'omniprésence de l'information dans les actions quotidiennes nous oblige donc & la
considérer comme une ressource a gérer, au méme titre que les autres ressources,
humaines, materielles et financiéres. Et méme plus:

L'information n'est ni plus ni moins que ia ressource des ressources:

elle permet de "suivre" les 3 autres ressources selon un modéle plus ou moins précis et
correct de la réalité, dépendamment de la qualité du systdme qui la fournit |

SFMD / Module Management de I'lnformation
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L'importance grandissante de l'information pour I'organisation

Partout dans le monde, les activités de l'organisation contemporaine évoluent en
termes de volume, de diversité et de complexité. En particulier dans les pays en voie
de développement, mentionnons I'augmentation des clientéles et des services a offrir
par les org=nismes, I'évolution des marchés et I'expansion du commerce, l'obligation de
gérer les projets de développement de mieux en mieux parce qu'ils ont des budgets de
plus en pius serrés, et des activités de plus en plus complexes & superviser.

D'abord, I'existence et la communication d'information est fondamentale
pour le bon fonctionnement, la coordination des activités ou des opérations de
chacune des narties de I'organisation, et fondamentale aussi pour I'interaction des
employés qui les composent. L'échange d'informaticn d'opérations est étendu et le flux
d'information est continuel, par exemple entre les secteurs entre eux (production,
approvisionnement, vente, ...) et avec l'extérieur (fournisseurs, clients, sous-
contractants, population, institutions financiéres, ministéres...) Synthétisée sous forme
d'information ds gestion, elle continue de circuler chez les managers de l'organisation
ou de l'entreprise, les dingeants ...

L'importance de I'information pour le manager

Ensulte, I'utilisation d'une bonne information est essentielle & tout manager qui
veut prendre ses décisions de fagon rationnelle et éclairée, assurer le bon
fonctionnement de son unité administrative ou de son organisation, ou atteindre
les objectifs de ses projets. En effet, en I'absence de systéme d'information, on est
souvent obligés de s'alimenter en information d'une fagon inutilement complexe et trés
couteuse:

« Devoir faire une enquéte ou une étude spéciale & chaque fois que le manager a
besoin d'information pour décider:

- Devoir aller chercher de I'information par un canal autre que celui du mode de
fonctionnement normal de I'organisation qui devrait alimenter correctement le
manager en information. De plus, si le canal formel n'est pas utilisé, le résultat
du travail de beaucoup de personnel administratif reste vain

. Dedevoir effectuer des vérifications et des contre-vérifications pour chaque
information que I'on regoit |

SFMD / Module Management de I'Information
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La nécessité de bien traiter et de bien gérer I'information

La nouvelle réalité informationnelle crée aussi la nécessité de ia traiter de fagon
systématique: des imprimés ou formulaires & remplir et & traiter qui sont bien
construits, des données a conserver en filiéres qui sont bien structurées, des rapports a
fournir ou & utiliser qui informent vraiment...

Or, mettre de l'ordre dans l'information de gestion et les fichiers de données,
en rationaliser le traitement et en assurer l'utilisation optimale,
c'est cela, se développer un systéme d'information!

Un SI, ce n'est pas quelque chose qu'on achéte chez un distributeur informatique
Un systéme d'information repose sur I'idée que le flux d'information suit, comme les
autres "matiéres” en production, une séquence particuliére a chaque organisation.
Chaque projet de développement de systéeme est donc particulier.
. Le développement d'un systéme consiste avant tout a rendre plus rigoureuse
cette séquence de traitement de {'information par:
o la systématisation des méthodes et procédures administratives de saisie, de
traitement, de stockage des données et de diffusion de l'information qui en resuite
o la quantification des résultats des opérations sur le terrain et dans le bureau
o la structuration des données en fichlers, répertoires, registres
o le développement ou I'amélioration de documents appropriés: imprimes,
bordereaux, listes, factures, livres comptables...
o l'amélioration de I'utilisation de I'information touchant:
. les opérations de base de l'organisation (la fourniture de biens et/ou de services)
. la gestion des autres ressources: matérielles, financiéres et humaines
. les opérations administratives (secrétanat, tenue de bureau par des commis)
. lintervention professionnelle sur le terrain et la recherche spécialisée
. la gestion de projets
2. Le développement d'un systéme consiste ensuite en I'utilisation de
I'informatique aux endroits appropriées

-d

L'objectif n'est pas de tout formaliser et quantifier, mais de mettre de I'ordre dans ce qui
st formalisable Plus un manager a un poste élevé, plus il est confronté avec
linformel. Et ce n'est pas parce qu'on systématise que I'informel va disparaitre !

SFMD / Module Management de I'lnformation
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Le traitement de l'information peut-il se limiter & manipuler du papier,
de fagon conventionnelle ?

La gestion de l'information peut étre relativement simple. Le papier constitue le
principal support d'information conventionnel. La gestion de l'information peut, en fait,
se limiter au contréle du médium tangible: le papier assure au manager la qualité du
contenu et le respect de la logique du réseau de communication formelle et du pouvoir
de gestion. Le fonctionnement des employés "au bureau" s'articule autour de la gestion
et de la fourniture de ce papier aux employés qui en ont besoin (aux intervenants et
aux managers) et si le "systeme de dossiers" est clair, compris et accepté par tous, la
supervision du traitement e l'information peut se faire visuellement et directement en
alignant les bureaux et les classeurs en ordre, puis en passant dans l'allée. Le bruit du
papier froisse, des machines a écrire et des sonneries de téléphone donne ['im-
pression, sinon la satisfaction, de la fébrilité du bureau.

Malis est-ce suffisant?
Pas toujours.

L'utilisation de la technologie comme un moyen de mieux traiter et
gérer l'information

Dans certains cas, il peut étre souhaitable et rentable d'utiliser l'informatique, la
bureautique ou la télématique comme un moyen d'améliorer encore plus le
traitement de I'information.

En particulier lorsque les données a traiter sont en grand nombre, et qu'elles sont
nécessaires rapidement.

Ou que le traitement des données est trop complexe pour étre fait manuellement

Ou que les textes a dactylographier doivent étre reproduits dans une forme impeccable
Ou que le méme document doit étre produit en plusieurs versions différentes

...etc...

SFMD / Module Management de I'Information
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Les acteurs dans le développement de systéme d'information

Il est relativement facile de mettre sur pied des systémes d'information pouvant traiter
et stocker correctement les données sur les opérations et pour la gestion, que ce sdit
de fagon manuelle ou informatique, inais encore faut-il s'en occuper.

Un bon Systéme d'Information pour le Management (un Sl) n'est ni magique ni le fruit
du hasard. Différentes personnes vont intervenir dans le développement et I'utilisation
d'un systéme d'information:

D'abord les "clients" du systéme:

. Le manager utilisateur (le directeur, le chef de service ou le systeme est implante)

. Les usagers directs (ceux qui traite ou utilisent les données): les techniciens, les
spécialistes-experts, ...

Leur réle, en général, consiste a collaborer a I'amélioration du fonctionnement
administratif, & s'assurer de bien exprimer leurs besoins et que les fonctions et les
outputs du systéme y correspondent. Le manager, en particulier, doit s'assurer de bien
décrire ses activités et son processus de décision s'il veut préciser les informations
nécessaires pour le faire correctement. Il doit aussi s'assurer que le systéme soit utilise
et que les régles d'utilisation du systéme soient respectees.

Ensuite les "fournisseurs" du systéme:

. le chef de projet informatique (ou d'organisation et méthode dans le cas d'un
systéme manuel)
. les analystes de systémes d'information, et les informaticiens qui vont
développer et implanter le systéeme

Leur réle en est un de spécialiste. Ce sont eux qui ont la connaissance et 'expérience

des systémes, qui connaissent les méthodes détaillées de conception, et qui peuvent
proposer le bon type de machine et de logiciels...
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Méme s'il n'a pas & en étre le concepteur principal du Sl, en particulier lorsque le
systéme est informatique, le manager doit quand méme en surveliller le
développement, méme y participer comme "client”, et surtout voir & en assurer
I'utilisation optimale: il en va de la performance de son unité administrative.

D'abord, il faut s'occuper du systéme d'information avec beaucoup d'attentiun:
Pour accomplir les taches de tratement de l'information, il faut du personnel, et
possiblement des machines, de l'informatique ou de la bureautique, des "technologies
de l'information”. Les efforts nécessaires et les coQts associés a ce traitement de
linformation sont souvent importants et peuvent souvent faire la différence entre le
succes ou I'echec d'un projet, entre le bon fonctionnement ou l'anarchie dans une
organisation.

Ensuite, comme I'information est la matiére premiére du travail du manager, le fait
dintervenir au niveau de l'information, c'est toucher & quelque chose de délicat, de
particulierement sensible.L'information nécessite une attention particuliére aussi parce
que sa valeur pour prendre une décision peut varier dans le temps !

Enfin, on devrait arriver & mettre en place des systémes d'Information en lesquels
on puisse avoir confiance, pour ne pas avoir & "refaire le travail" de traitement de
donnees soi-méme. D'ou la nécessité de s'en occuper de tagon particuligre

" Le manager a donc intérét a se tenir informé et "branché" sachant que sans
information, il ne peut ni surveiller, ni contréler, ni gérer. Il lui faut donc se demander
comment et ou les Sl et, s'il y a lieu la technologie, peut améliorer le fonctionnement
de l'unite; comment lui-méme peut et doit I'utiliser, pour ne pas "manquer le virage" du
modernisme et pour en tirer profit; ca qu'il faut modifier dans sa fagon de travailler & lui
et dans celle de son personnel.” (Le Manuel du Techno-Manager)
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Atelier, Exercice / discussion:

Ressortir queiques-unes de vos principales constatations et préoccupations
face au traitement de I'information dans votre milieu de travail

Principales constatations et préoccupations :

dans votre organisation
en général

dans votre unité admi-
nistrative en particulier

pour vous
personnellement

SFMD / Module Management de l'information
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La relation logique entre I'organisation, la gestion, I'information et la
technologte !

e L'organisation a des clients, des ressources, une mission et des objectifs et fonc-

tionne en suivant des stratégies et des orientations.

Ses activités protessionnelles, opérationneiles et administratives sont
articulées, a lintérieur d'une structure hiérarchique, sous forme de programmes, de
systemes d'opérations, de systémes de gestion et d'information et soutenues par du
support professionnel, clérical et secrétaires qui traite les donriées nécessaires aux
autres employes: I'information d'opération et de gestion.

Pour les professionnels et les gens des opérations courantes, ce qui permet de
fonctionner, de se coordonner, de se gérer et de prendre des décisions, c'est
I'information "d'opération": I'accés aux fichiers sur la clientéle, sur les ressources,
sur les activités effectuées et a effectuer

Cette information doit elle-méme étre gérée et intégrée en systémes
professionneis, administratifs et technologiques, selon une architecture
cohérente avec des niveaux de préoccupations individuels, locaux, corporatifs et
collectifs et avec la stratégie globale de I'organisation.

De son cdté, le manager se définit, 4 partir du cadre organisationnel général mais
dans un contexte de performance qui Iui est propre,

* ses objectifs et les mesures d'atteinte de ceux-ci (des indicateurs de sa perfor-
mance et de celle de son unité administrative),

« ses activités individuelles (de gestion) et celles de son unité administrative pour
atteindre ces objectifs,

o des moyens de calibrer ses indicateurs de performance et de suivre ses activités
et ses ressources (la ressource informationnelle incluse).

1

Cette section est tirée du Manuel du Techno-Manager, p.8-9
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e La gestion de l'information génére ainsi des besoins en termes de systéemes de
support technologiques. Systémes que I'on va développer, implanter et opérer et
dont on va gérer les impacts sur l'organisation et les employés, ceux-ci l'intégrant
ou non dans leur travail, avec plus ou moins d'amélioration de leur performance.

e Face a ses responsabilités de gestion de I'information et des technologies, le
manager se deéfinit donc spécifiquement:

o des activités de gestion de son information,

o des moyens technologiques (informatiques, bureautiques, télématiques) lui per-

mettant:

. d'obtenir et de fournir l'information opérationnelle et de gestion locale et cor-
porative pour soutenir les activités de son secteur,

. d'automatiser ou de soutenir des opérations administratives de support aux

activités,
. d'améliorer la performance de son unité administrative,
« de realiser des gains de productivité et de les récupérer

o das liens de son systéme de gesticn avec les systemes qui l'entourent, sous
forme d'architecture de réseau de communication,

o des orientations cohérentes avec les orientations générales de I'organisation,
« des moyens de gérer les impacts humains et organisationnels dus & l'intégration

de la technologie dans le milieu de travail de ses employés et dans le sien
propre.

SFMD / Module Management de I'Information
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PARTIE ll: Le Systéme d'Information (S!}: concepts et vocabulalre

L'organisation est composée de modules d'activités ou d'unités administratives pouvant
étre plus ou moins rattachés et trés différents I'un de I'autre, positionnés dans une
structure hiérarchique o les individus font des taches multiples, plus ou moins
structurées et surtout ot la nature de I'information et les caractéristiques des
systemes pour la traiter peut varier considérablement.

Ainsi, un systeme ou une application qui peut satisfaire le niveau opérationnel
(information detaillée, utilisation de la majorité du contenu des fichiers st exhaustivité
des rapports) ne serait pas souhaitable au niveau managénel (o I'on ne désire que
'information essentielle seulement, sous forme de tableaux statistiques, ou bien 'accés
ad hoc a quelques données spécifiques).

Sur le terrain: on utilise les "données"
Dans le bureau: on traite les "données"
A I'administration: on décide en fonction de I'information

Principe de base # 1:
pas d'information disponible

> pas de coordination dans le fonctionnement
> pas de gestion possibie

SFMD / Module Management de I'Information
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Regroupements informationnels correspondants a 5 types d'employés

types d'employés et
préoccupations

information utilisée

Les agents sur le terrain:
les ouvriers, les techniciens-
spécialistes, les intervenants

1. L'information d'opérations pour les
transactions édlémentaires du fonctionnement
quotidien: les données utilisées pour effectuer
les activités, pour donner le service, pour
produire les biens: listes de clients, des
fournisseurs, Les données techniques
permettant de faire le travail spécialiseé

Les superviseurs, les responsa-

bles d'équipe sur le terrain:
Suivi des opérations: on s'organise
pour que le travail se fasse

2. L'Information de sulvi-contrle
d'opération

Les listes des tAches a effectuer, des clients,
horaires de travail et calendriers de production.
Les imprimés a remplir sur la production

Les rapports sur le travail effectus et restant

Les employés de bureau, du ser-
vice administratif : les commis,
les secrétaires, les préposés
aux dossiers

3. L'information de support aux opérations:
les fichiers du personnel, des fournisseurs et
des clients, les registres, les bons de
commandes, de livraison, les factures, les
feuilles de temps travaillg, les écritures
comptables, les textes, documents a produire

Les spécialistes et les experts :
agronomes, ingénieurs, veétéri-
naires, professeurs, conseillers

4. Les données spécilalisdes par discipline:
indicateurs, résultats d'analyse, ...

Les managers:
les décideurs, la direction, les
responsables de dossiers, les
responsables de projets, ...

Suivi des plans et de contréle de
I'utilisation des ressources

5. L'information de management

Les activités, ies projets et les objectifs atteints
Les fichiers des ressources:

. personnel employé

. budgets, colits encourus et profit realise

. matériel utilisé

L'attribution des taches et des responsabilités
L'ordonnancement des travaux: horaires et
échéanciers

SFMD / Module Management de I'Information
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Le processus de gestion et I'importance de I'information

Partout dans le processus de management, on a besoin d'information

La planification des programmes et les mandats des projets permet de
determiner les objectifs, les orientations, puis de définir les activités, le tout
prasenté sous forme de plans stratégiques:

o de préciser l'organisation des activités en allouant les ressources, en
définissant les moyens et les méthodes pour effectuer les opérations, et en
confiant les responsabilités, sous forme de plans tactiques et opérationnels.

La planification fournit, d'autre part, les bases pour le contrdle de gestion:

o Les"résultats” a atteindre, définis en terme de quantité, de qualité, de codts et
de benéfices et u'échéanciers (délais), et la marge de manoeuvre acceptable.

>> Information sur la situation prévue (clientéle, ressources disponibles)
ot la situation désirée (objectifs) <<

Les ressources et les moyens sont utilisées pour réaliser les activités, les tAches
assignees, effectuer les opérations qus I'on dirige au fur et a mesure, en déléguant
les responsabilités et coordonnant/supervisant I'exécution de ces taches.

>> information d'opérations sur les ressources et les moyens disponibles <<

On tire des résuitats des opérations que le Sl va traiter pour permettre le contréle

>>Information de contrdle cpérationnel et de management <<

On peut alors masurer les résultats atteints et les comparer aux résuitats "a
atteindre”. si c'est insatisfaisant, des actions sont requises: le manager devra
prendre des décisions pour redresser la situation ou résoudre les problémes
On va procéder & I'évaluation du projet ou du programme en utilisant
I'lnformation sur les résultats atteints, et les ressources utilisées

>>Information d'évaluation de projet ou de programme <<

SFMD / Module Management de I'lnformation
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La description d'un systéme d'information (Sl)

Exercice / discussion:

Vous devez définir ou decrire un systéme d'information avec un nombre restreint de mots
clés.
La réponse se situe entre 5 et 10 mots clés.

Votre liste, SVP:

SFMD / Module Management de I'Information
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Une fagon de décrire les systémes d'information: 6 mots clés

Le concept ITCOCU 2
Des inputs sont transtormés pour générer des outputs fournis a ceux qui vont les
utiliser. Cette logique peut se transposer au systéeme d'information. Les "6 thémes" Si:

Dans tout SI, des données sont d'abord collectées et saisies ([nput) puis traitées,
calculées (Iraitement), meémorisées et stockees (Gonservation), il en émerge des
rapports, de l'information (Qutput) qui est transmise (Communication) a ceux qui vont
I'utiliser pour opérer ou gérer (Utilisation)...

Définition du Systéme d'Information

Un Sl est un ensemblie d'éléments organisationnels, administratifs et
technologiques permettant le traitement de l'information dans I'organisation, et
congtitué de donnéas regroupées en fichiers et de processus interreliés & appliquer
cos derniares, en tenant compte des dimensions 1ssues de la structure organisationnelle.

Un PROCESSUS a effectuer sur les données:

PROCESSUS THEME SI

1. Collecte et Saisie des données INPUT

2. Traitement des données, manipulation TRAITEMENT

3. Mémorisation des données en fichiers et dossiers CONSERVATION
4. Reportage (rapport), fourniture d'information OUTPUT

5. Transmission d'information, circulation de documents COMMUNICATION
6. Usage de l'information & des fins d'opération, UTILISATION

d'activités, de gestion et de prise de décision

Donc, 6 questions & poser pour comprendre ou décrire un Sl

2 Cette section est tirée du Maruel du Techno-Manager, p.100, p.107 et p.114

SFMD / Module Management de I'Information
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Chacun des themes ITCOCU regroupe les considétations suivantes

Input (intrant) B  mécanismes 2t imprimés de saisie de données
+ les données a collecter et saisir: nature, provenance, forme de codification
o les fiches d'opération, les imprimés administratifs a remplir, leur contenu
o les textes a produire, a conserver et a mettre a jour

Traitement (manipulation et calcul) ¥3 applications et procédures
e comment on traite les données et les dossiers, les procédures cléricales a
suivre, les calculs a effectuer, les fichiers a créer et & mettre-a-jour; les
applications informatiques a utiliser, le processus administratif & suivre
o traitement tecnnologique? au niveau individuel, local, corporatit, collectif?

Conservation (mémorisation des données) 'Ffichiers et basss de données
 quelles données on conserve, combien de temps, ol, sous quelle forme et quel
medium; structure et contenu des fichiers, type de classement, de codification:
o comment on fait les mises a jour, I'archivage?

Output (extrant fourni) I$  {(iste de rapports, types d'accés
o les statistiques et I'information de gestion & produire: périodicité, forme;
« les rapports a produire, pour qui, leur forme, leur fréquence, leur contenu;
o les reponses aux accés ad hoc et le type de consultation des dossiers/fichiers.

Communication ¥  réseau organisationnel et/ou technologique de diffusion
o ladestination de l'information, la liste d'usagers, le canal, le moyen d'acces;
« la situation de I'usager dans la chaine administrative ou opérationnelle;
o le type de diffusion, I'utilisation de réseaux de télé-communication?...

Utilisation I |iste d'opérations et d'actlvités
» qui utilise linformation, pour quelle opération ou quelle activité de gestion ou
prise de decision; dans quel contexte de performance; selon quelle fréquence?...

SFMD / Module Ma.;agement de I'lnformation
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En falt, utiliser ITCOCU pour comprendre un Sl revient a dire que si un manager
veut avoir une certaine information dans son rapport, il faut que le quelqu'un le
posséde dans ses fichiers, et pour qu'il le possede, il faut lui fournir les données
nécessaires!

La "force" d'un Sl: I'équilibre ITCOCU

L'approche ITCOCU permet aussi de comprendre qu'un systéme d'information est
semblable & une chaine: celle-ci n'a la "force" que de son malllon le plus faible.
Ainsi, la qualité d'un Sl tient & la qualité "équilibrée" de chaque élément ITCOCU.
Autrement dit, pour qu'un Sl soit acceptable, il faut que les bons inputs soient bien
saisis, que leur traitement soit correct, que les fichiers ou bases de données bien
structurés, a jour, accessibles, que les outputs soient compréhensibles et utilisables
dans le contexte, que la communication de l'information se fasse au bon moment et &
la bonne personne, qui doit utiliser cette information pour agir et décider.

Si un des six éléments est plus faible, il crée un goulot d'étranglement et c'est tout le
systeme qui s'en ressent. Par exemple, la valeur d'une base de données (théme
conservation) tient autant a la qualité de saisie des données et a l'intégrité de celles-ci
(theéme input) qu'a sa structure propre et ne se justifierait pas, quelle que soit sa
sophistication, si les outputs étaient difficiles a obtenir (théme output), ou si personne
ne les utilisait (théme utilisation)...

SFMD / Module Management de !'Information
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INPUT TRAITEMENT| CONSER- OUTPUT | COMMU- UTILISATION
seisie procédure VATION "rapports” | NICATION opération

imprimé... calcul... fichiers information | destination gestion
Maintien a jour du fichier du personnel nécessaire a la paye
listas: d'embau- | modification du| Fichier-maitrel Rapport de Ress. Hum. | Vérification
che, de mise a | fichier: ajout du personnel| modification Unité admin | Gestion du
pied retrait, Statistiques personnel
Modifications modification de| Fichier-maitre liste des
sur les la fiche de du personnel| modifications | Unité admin | Vérification
employés I'employé effectuées
Modification des| modification Cahier des Syndicat...
conditions des régles de | procédures de commis & la
d'embauche calcul de paye | traitements paye
Gestion du temps
feuille de travail,| validation, codi| Fichier du rapport de Patron Supervision et
de temps fication, calcul | temps travailié| temps suivi
congés... traitement Fichier-maitre| liste d'absence | Patron gestion

du personnel
Paye proprement dite
Données prétes,| Calcul de paye | Fichier du Cheque, salarie
tirées du fichier | Mise a jour du | personnel rappont-salaire | patron
du personnel fichier: Fichier-temps Unité adm.
cumulatifs,... autres rapports| syndicat...

SFMD / Module Management de I'Information
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Les supports matériels tangibles d'un systéme d'information

1. Les imprimés et les formulaires de saisie

Tout document & compléter en vue d'en faire le traitement, ou de stocker sous forme
de fichier: imprimé d'inscription & I'école, fiche d'employe
Tout rapport information venant d,un autre service...

2. Les procédures de traitement

Les mécanismes administratifs et les procédures de traitement des documents, des
fichiers, des imprimés: apparaissent habitusllement sous forme de liste d'activités en
séquence a effectuer sur les fichiers

3. Les fichiers et les bases de données

Un fichler est un ensemble consistant et cohérent de données, structuré de telle sorte
que les mémes caractéristiques ou variables s'appliquent & un ensemble de cas
enregistrés ou listés. On se retrouve donc avec deux dimensions:
o les enregistrements (par axemple la liste des employés) et
« les variables ou champs (par exemple leur occupation, leur salaire) pour
chaque enregistrement.

Nom Occupation ou Date Salaire
posie d'entrée en | mensuel
fonction

Jean agent mai 1989 365

Emile chei d'équipe avril 1987 600
Markus _ingénisur avril 1987 800

Biallo agent juin 1989 365
Martin technicien avril 1987 450

... etc...

Les fichiers peuvent souvent prendre les noms de répertoires, de registres...

SFMD / Module Management de I'Information
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Le concept de base de données

Le concept de base de données a évolué et a fait évoluer la technologie de fagon
radicale dans le dernidres années, entre autres en séparant les données des
applications. En effet, traditionnellement, chaque fichier était relié & une application,
souvont la seule par laquelle on pouvait accéder aux données. Plusieurs applications
necessitaient donc autant de fichiers, méme si leur contenu pouvait étre le méme.
Imaginons la duplication et la complexité de traitement et de mise & jour, en plus de
l'impossibilité d'effectuer des synthése de données venant d'applications différentes

La base de données, au contraire, est construite dans un format cohérent et selon des
régles d'accés permettant a toute application qui les respecte d'utiliser les données
contenues dans plusieurs fichiers, méme structurés de fagon différente. Ces derniers
peuvent donc étre mis en commun, utilisé conjointement, mis en relation (d'ou le terme
base de données "relationnelle”). De plus en plus d'applications suivent donc des
standards établis de systéme de gestion de bases de données.

Les avantages sont multiples. En plus de permettre Ie partage et la synthése des
données et éviter la redondance des fichiers, on peut profiter de I'unicité de saisie
(une donnée n'est entrée qu'une seule fois) et de mise & jour (la modification d'une
donneée apparait dans toutes les applications aussitdt effectuée), assurant ainsi
lintégrité des données dans I'ensemble du SI.

SFMD / Module Management de I'lnformation
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4. Les résultats, les rapports
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Exemple: Rapport du responsable du traitement des demandes d'information, de
réception des plaintes, des demandes de service. Régie publique d'électricité
Statistiques mensuelles Activités de base

information service plaintes et | autres | TOTAL
réclamations
Téléphones
regus 167 900 56 1123
traités 120 850 50 1020
refusé 47 50 6 103
Tps-répns _moyen 4 min 11 min 17 min
Visites total 24 256 34 2 316
Temps d'attente 1h20 50 min 40min
Lettres regues 45 20 6
traitées 34 20 2
Nombre moy. cumul/ 3
mols
Nb. de demandes d'information 167 127
Nb. de plaintes, réclamations 56 51
Nb. de demandes de service 900 1126

Autres Tableaux possibles:

Nombre d'employés par: catégorie d'emploi, unité administrative, domaine d'activités

Postes vacants, en demande

Mobilité: embauche, départs, affectation temporaires

Graphiques possibles: pourcentage % relatif par type d'appsls regus

SFMD / Module Management de I'nformation
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Exemple: Gestion des absences
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——tr=== Seocteur 2

== = = Moy Région
= == = Moy. 1990

Taux Moyenne | 3 mois précédenrts | Résultat | Moyenne | Indices de
d'absence 1990 en 1991 actuel annuelle & | variation /
en date pér. préc.
pourcent %
Juin | Juil [ Aout Sept val. | %
Secteur 1 5.9 7.2 | 9.1 7.9 71 % 6.3 -.8
Secteur 2 5.2 59 | 6.2 5,6 6.9 % 4.9 +1.3
Total région 5.5 64 | 78 | 7.7 6.7 % 5.6 -1
n
Taux
% d'absentéisme ld'absentélsmel *— Secteur 1

Total

SFMD / Module Management de I'Information
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PARTIE lil: La conception d'un Sl: méthodologie et outils

Le développement d'un systéme d'information comporte 4 grandes étapes qui se
subdivisent a leur tour en sous-étapes. Certaines de ces étapes peuvent étre
simultanées ou parralléles. Ce sont ces étapes que vous allez suivre pour réaliser votre
systeme d'information en atelier.

Les 4 étapes de la démarche de réalisation d'un Sl:

Etape 1: La descriptior du projet de systéme d'information dans le
contexte de l'organisation, de I'entreprise ou de I'unité
administrative concernée et le plan directeur

1.1 La description de l'organisation:

. préciser sa mission, décrire son fonctionnement en général
. dessiner 'organigramme hiérarchique: nommer les postes et lister les
pnncipales activités ou fonctions de ces postes

l_1 .z Le projet de systéme d'information:

Le plan directeur: ce plan suit ie projet tout au long de la démarche et peut étre

précisé et réajusté réguliérement.

« préciser 'environnement, le contexte du projet: les opportunités
d'amelioration decelées ( I'utilisation de I'nformatique possible ou prévue?)

. préciser les objectifs du systéme et ce qu'il doit produire en général:
besoins & combler (information & fournir aux managers), fonctionnement &
systématiser, données a traiter, opportunités a saisir...

. identifier les utilisateurs majeurs

1.3 Les ressources allouées au projet de systéme d'information

. Ppréciser le montant des budgets disponibles

. présenter la composition de I'équipe de projet et les mandats de chacun:
consultants intarnes ou externes, analystes, managers, comités,

. le calendrier de réalisation

Ce qui précéde parmet de rédiger le PLAN DIRECTEUR du systdme d'information.

SFMD / Module Management de I'Information
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Etape 2 L'analyse du systéme d'information existant

2.1

La description du systéme d'information existant :

. Deécrire la structure et du fonctionnement du systéme d'information existant

. Dessiner le schéma informationnel du systéme: faire une boite pour
chaque poste ou groupe, et illustrer les flux d'information existants par des
flaches entre Ies postes qui sont en relation, qui s'échangent des documents
ou de l'information, puis préciser de quelle information il s'agit

Si aucun systeme d'information formel n'exists, il est quand méme important de décrire,
dans le cadre du fonctionnement actuel, les différents documents existants (imprimés,
rapports, listes, fichiers), leurs provenance et leur destination, et de dessiner leur
cheminement entre les postes de travail a analyser.

2.2

Le diagnostic du systéme d'information existant et I'analyse de besoins:

Cette sous-étape est souvent faite simultanément & l'étape suivante, la
conception du nouveau systéme

Préciser les problémes, les faiblesses dans le systéme existant ou dans le
fonctionnement actuel tel que décrit, en termes
« de quantité de données, de qualité d'information, de codts ou de délai de
traitement, de complexité des réseaux d'échange ou des flux de
circulation des documents, ou d'absence d'information

Préciser les besoins en Information non-satisfaits
Faire ce diagnostic et cette analyse de besoins pour les 4 groupas d'employés et
leurs informations respective, s'il y a lieu:
. les agents sur le terrain et I'information d'opérations
« les superviseurs, les responsables d'équipe sur le terrain et l'information
ds suivi et de contréle opérationnel
« les employés dse bureau, du service administratif et I'information de
support aux opérations

. les spécialistes et les experts et les données spécialisées
- les managsrs et l'information de management, de prise de décision et de
resolution de problémes

SFMD / Module Management de I'lnformation

1749



26

SCHEMA INFORMATIONNEL
EMANAGER
SPRINCIPALI- =
cs A R\cm Ci11
PRODUCTION 7 SERVICE ADMINISTRATIF
CHEF Fla CHEF de Fia
d'EQUIPE C5C6C7 SERVICE
A |- -
SPECIALISTES C9 CHEF
I \* —_— > COMPTABLE
F1
AGENTS c2 E2 I
c3 F3 PERSONNEL
l co %V F4 de BUREAU

el

ERVICE TECHNIQUE
CLIENTS S au
TECHNICIEN Fta
CHEF

l TECHNICIENS I

Exempie de quelques-uns des principaux flux

C1. demande de service (ou commande) venant des clients

C2. réponse sur la livraison du bien ou service, retraiismise au client

C3. demande de support technique

CA. rapport du service technique sur le nombre st le tyne de d'interventions effectuées
C5. copie des bons de livraison du bien-service

C6. rapport régulier de production, d'utilisation du matérie! et de livraison

C7. depot des paiements affectués directement aux agents

C8. rapport sur I'avancement de la production réalisée, en cours, en retard .

C9. feuilles de temps travaillé, d'absences et de congés alloués

C10. r-pport sur la production, les colts encourus et le personnel* rendement des agents, absences...
C11. rapport comptable sur les entrées et sorties de fonds

Exempl2 de quelques-uns des principaux fichiers

F1. fichier-maitre du personnel Fla. fichier du personnel du service et registre de présence
F2. fichier des clients F3. fichier des commandes et des livraisons

F4. registres et fichiers comptables

SFMD / Module Management de I'lnformation
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Etape 3 Laconception du nouvaau systéme d'information ou du

systeme amélioré (le développement "sur papier")

Cette étape est souvent faite parallélement a la sous-étape
précédente, le diagnostic du systéme existant et I'analyse des besoins

Cette étape clé de la démarche vise 2 choses:

. Concevoir un nouveau systéme d'information ou d'un systéme existant amélioré:

le nouveau contenu des documents et fichiers et la nouvelle structure de
circulation de l'information.

. Evaluer la possibilité d'utiliser la technologie informatique ou bureautique

3.1

Le nouveau systéme d'information:
 le nouveau schéma informationnel (la structure du SI ) et
 le tableau ITCO (e nouveau contenu du Si)

La fagon fa plus simple de présenter un nouveau systéme d'information est:

. d'en dessiner le schéma informationnel, semblable & celui qui a servi &

lanalyse du systéme existant. Mais au lieu d'y présenter ce qui existe, on y
présente ce qui devrait exister, c'est a dire ce qu'on garde de I'ancien systéme
ou de l'ancien fonctionnement (s'il n'y a pas de systéme formel) et ce qu'on y
ajoute pour I'améliorer.

On produit donc un nouveau schéma Informationnel présentant:
» les documents et leur circulation entre les unités administratives
» les fichiers et leur localisation dans les unités administratives

. d'y ajouter des détails sur I'information regue, traitée, conservée et fournle,

en dessinant et en remplissant un tableau succinct "ITCO".

SFMD / Module Management de I''nformation
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Le tableau ITCO

1. Faites un petit tableau pour chacun des postes ou groupes

2. Séparer le tableau par principales activités, {aches ou fonctions effectuées ou
par les principales décisions a prendre

3. Pour chacune de ces demiéres, vous allez préciser les données regues (input),
traitées (traitement), mémorisées et stockées (conservation) et I'information
fournie (output) en insérant ces éléments dans les colonnes correspondantes
de la grille: documents, imprimés, rapports, listes, fichiers, etc

Si vous avez de l'espace, faites le tableau a l'intérieur de chaque boite du schéma
informationnel du systémae, sinon, faites-le a c6té, et ajouter une numérotation de
référence dans la boite

SERVICE
ADMINISTRATIF
SERVICE de 1T
PRODUCTION s

C

o o

activité #2

SEBVICE
TECHNIQUE

“Bt1 |1 | co-
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Le tableau ITCO
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION OUTPUT
données et calcul fichiers résultats
Activité ou décision #1
N Il 2
vanant allant
d'un vers un
autre autre
poste ou poste
groupe ou
groupe
Il 2 Ill 2
Activité ou décision #2

i i

nm sy

Activité ou décision #3
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En fait, on remplit chacune des colonnes du tableau en répondant a 3 préoccupations

1. Résoudre les problémes, les faibiesses dans le systéme existant ou dans le
fonctionnement actuel en modifiant le systéme pour le corriger, au niveau de
chacun des themes (colonnes input, traitement, conservation)

2. Répondre aux besains (anciens ou nouveaux):
Pour compléter la colonne output, on se demande quelles sont les informations
nécessaires, d'abord a chaque poste ou groupe, et ensuite aux autres postes.
Dans ce dernier cas, on dessinera une fléche vers cet autre groupe "client" de
l'information

3. Profiter des "opportunités” offertes par I'existence de données ou de
fichiers déja disponibies A partir des données disponibles, on se demande
quelles informations on pourrait en tirer et & qui on pourrait en faire profiter

On vay présenter pour chaque activité ou décision pour le poste ou le groupe étudié:
e Lesimprimés, les documents
o Les procédures de traitement; calcul de...,
o La structure et le contenu général des fichiers
e Les résultats, les rapports
o Lacirculation de linformation sous forme de fldches de communication entre les
postes 8tudiés, dessinées entre les pastes, sur le schéma informationnel
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3.2. La possibilité d'utiliser ia 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
linformation. ( les considérations reliées aux technologies de l'information sont
présentés dans la partie suivante du document)

L'essentiel de cette sous-étape consiste & choisir des ordinateurs et de les relier dans
une architecture qui correspond au schéma informationnel du nouveau systéme

Le schéma technologique
Une fagon simple d'illustrer I'architecture technologique dans la situation &tudiée est de

dessiner un schéma technologique: il s'agit en fait du schéma informationnel sur
lequel on superpose des ordinateurs aux endroits appropriés.

On produit donc un nouveau schéma technologique présentar:
» le matériel et les branchements

+ les logiciels et applications informatiques
» les fichiers
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,.-u--. some amme ose

Applications d'opérations:
Contrble de qualité
Calendner de production
Fichiers sur disqu(::
Accés au fichier des stocks

SERVICE de PRODUCTION

A PN Y Iy |

/
)

SERVICE
TECHNIQUE

i 1

(Applications spécialisées: )
Contréle de qualité

Analyse de marché

Entretien préventif

Fichiers sur disque.
\Maténel y

SERVICE ADMINISTRATIF

Gppllcatlons générales: )
Comptabilité: c@r, c@p,

grand livre, états financiers
Paye
Gestion des stocks ei
planification de la production
Systéme de Gestion de
Bases de Données/Fichiers:

Fichiers sur disque:
Personnel

Clients

Commandes et livraisons

/) |\

ﬁppllcatlons bureautiques:

Chuiftrier -tableur

Tratement de Texte

Adresses et Agendas

Fichlers sur disque:

Textes: Documents, rapports
et imprimés

Stocks: mat -1ére, prod.finis J
\ N

SFMD / Module Management de I'information

Qonnées et Statistiques y,

1 8b



33

Etape 4 La mise en place et la gestion de I'utilisation du S

Cette étape touche l'implant~*ion comme telle du systéme d'information

. Sllyalieu, 'acquisition et I'lnstallation des ordinateurs et des machines de
bureau (photocopiaurs, fac-similés) selon le schéma technologique.

+ L'organisation ou la réorganisation du travall: la définition des taches et les
procédures correspondant a ['utilisation du nouveau systéme.

. Lapossibllité de modifier des postes ou des fonctions dans
I'organigramme hiérarchique:

- Lamodification de postes existants, réorganisation des postes en
nouvelles unités administratives

. La création, si c'est souhaitable, de postes supplémentaires dans
l'organigramme hiérarchique reliés & des fonctions de développement de
systémes (analystes permanents, informaticiens...) et des fonctions de
management des systémes (diracteur informatique, chef de service de
mecanographie,...)

. Les concidérations humaines: entrainement et formation, reclassement
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PARTIE IV: L'analyse de cas

Les consignes vous seront données en temps opportun
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PARTIEV: Les technologies de I'information: éléments principaux

Les définitions 3

Les "technologies de I'information":
On regroupe les systémes de traitement d'information & caractéristiques
technologiques sous le vocable de "technologie de l'information”. On parle
alors des moyens et des techniques électroniques, administratifs et de bureau
utilisées pour saisir, traiter, stocker, transformer, fournir et communiquer
l'information sous toutes ses formes: données (chiffres), texts, voix, image.

Caci inclut donc I'informatique de gestion, la bureautique, la télématique (la téléphonie
et la communication) et les applications spécifiques touchant le "traitement assisté" de
linformation (par exemple I'éditique en communication écrite, le design assisté par
ordinatsur en ingénierie et en architecture, 'APO en éducation, les systémes-experts
en médecine, la robotique en fabrication assistée), et méme la machinerie électronique
de bureau (photocopie, télécopie).

On peut définir la bureautique en particulier (Office Information Technology) comme
une applicaiion spécifique des technologies de l'information:
"L'ensemble des techniques et moyens ou procédures dérivés des domaines
de l'informatique, des télécommunications et de I'organisation administrative,
apportant une assistance individuelle aux activités de bureau relatives,
principalement, au traitement, au stockage et & la communication de ia parole,
de l'écrit et de I'image” (BCI, 1986:1.1).

"l'ensemble des techniques et des procédés visant & faire exécuter par des
matériels, en tout ou en partie, des tdches 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 I'information "de bureau" (par exemple la
gestion de fichiers et de banques de données), le support  la gestion (tableur
électronique, agenda) et la communication électronique (messagerie, telécopie).

3 Cette section est tirée du Manuel! du Techno-Manager, p.7, p 140-141
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La description de la technologie a partir du concept ITCOCU

Le concept ITCOCU peut nous aider a catégoriser les différentes composantes
technologiques du SI. La figure de la page suivante I'utilise pour présenter les étapes
de traitement des données 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 données (2) vont
étre verifiés et codifiées au besoin. Il peuvent ensuite étre traités soit manuellement soit
technologiquement.

Du cOté manuel, des procédures "administratives" de manipulation (3) sont utilisées
pour traiter les donneées: effectuer les calculs et (4) les conserver et les mettre & jour
dans un classeur, ou a l'inverse, retirer les données du classeur pour les traiter. Une
des procédures peut étre I'édition (une préparation quelconque du fond et de la forme
du rappont, du document) et 'information peut étre retournée en classement (5)
reproduite et communiquée, diffusée (6) a une usager.

Du cote technologique, le stockage de programmes d'application (logiciels de calculs,
de gestion de fichiers ou d'édition de données ou de traitement de texte) a été effectué

lors de l'implantation du systéme (7). Tout au long de son utilisation, des données
peuvent étre traitées et utilisées, stockées sur disques a grandes capacité (8) ou sue
disquettes (9). L'edition suit (10), soit comme un sous-processus de modification (11)
du contenu des banques de donneées sur disque, en attendant d'étre produite, soit pour
reproduction, soit pour production et communication immédiate (12) vers un usager (6).

La figure de la page suivante est tirée du Manuel du Tachno-Manager, p.143
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Le concept ITCOCU
appliqué au traitement des données et du texte

INPUT
vérification @
codification
, JECHNOLO-
Procédures . GlQUE Programmes
de manipulation E d'application:
Y calcul, gestion
1@ de fichiers, édition
. ——
= : (rookace) oy
CONSERVATION — . ‘
*
(] [
= :
l® :

S (mer)
INFORMATION

commuNcaTIoN o }49

Tiré du Manuel dy Techno-Manager,p 143
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Les systémes de traitement informatique

Le lien entre le modéle ITCOCU et la technologie est direct. La figure de la page
suivante montre que les 6 thémes iTCOCU (a droite de la figure) correspondent a la
logique du traitement technologique (a gauche). Il s'agit d'ailleurs d'une excellente
fagon d'aborder la technologie en décortiquant les modules selon les 6 themes: les
composantes d'input (poste de saisie, écran-clavier), de traitement (unité centrale de
traitement-"CPU"), de conservation (mémoire-disque), d'output (poste de travail, impri-
mante), de communication -input/output (modem, réseau). Le 6€ théme touche la
decision ou ['action spécifique alimantée par i'information fournie par le Sl, donc plus
relié au systeme opérationnel ou managériel qu'au systéme technologique proprement
dit.

La figure de la page suivante est tirée du Manuel du Techno-Manager, p.103
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ITCOCU et la technologie

DONNEES donnédes 1 INPUT .Collecte/ saisie
.Codification: variables

et textes
.Récsption d'information

APPLICATION ﬁ 2 TBAITEMENT
, pr=— Mise a jour des fichiers
GOGICIEL ) instructions cPU .Procédures de traitement
logiques Processeur .Compilations, applications
M24:oire
FICHIER ) les donné contle
es données || CONSERVATION
o L
et les textes .Donnéas organisées
D Rigide
conservds & ﬁ s .Fichiers, dossiers
— g é .Documents, archives
Y

INFORMATION les résultats

RAPPORTS/ qui informent .Rapports, résultats, sorties
DOCUMENTS .Réponse a interrogation, accés

& s communcaron
\‘ .Provenance de l'input
.Destination de I'output

.Réseau talématique, LAN

JX)(\ 6 UTILISATION
.Opérationnelle / Professionnelle

.Managérielle / Administrative
.De bureau, de sécrétariat

Tird du Manue! du Techno-Manager,p 103
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Les composantes de l'ordinateur et leurs capacités ¢

La figure suivante iliustre les principaies composantes de l'ordinateur mono-poste et
mono-usager, 2insi que sa "configuration", c'est & dire la fagon dont ces composantes
sont reliées:

« Le micro-processeur (ex: Intel 80386) est le centre de contréle du
fonctionnement: il effectue, & l'aide du BIOS (le systéme d'instructions et de
fonctions électroniques de base), le lien entre le matériel (I'électronique) et le
logiciel (les programmes). En fait, il arbitre les échanges de données entre leur
saisie (sur clavier) et leur stockage sur disque (souple ou rigide), leur
chargement dans la mémoire centrale (RAM) pour traitement et 'émission des
résultats sur écran, sur disque ou sur imprimante.

= Les données (fichlers, bases de données) et les programmes d'exploitation
(DOS, 0S/2, Unix) et d'application (paye, gestion de fichiers, traitement de
texte) sont consarvés sur disques, mais doivent étre chargés en mémoire
centrale pour tre "activés". Ainsi, un programme d'application doit avoir 6té
préalablement chargé en mémoire centrale active (RAM) pour pouvoir effectuer
les fonctions de traitement, de méme que le systéme d'exploitation et les
programmes utilitaires ("drivers”, petits programmes adaptant le type d'écran ou
d'imprimante ou frangisant le clavier, tc).

« Certains circuits électroniques sur cartes d'interfaces, le contréleur de disque,
les ports ou sorties sérielle et paralléls viennent assurer le lien electronique
entre les données contenues dans la mémoire centrale et les différents
périphériques (imprimante, modem, écran, souris) sur lesquels elie peuvent
apparaitre.

4 Cette section est tirée du Manuel du Techno-Manager, p.144 a p.146

SFMD / Module Management de I'lnformation

194



MEMOIRE CENTRALE / RAMB || Vidéo "o} = |
E: & - /V ,-;'_-‘=i~l::=.:,:‘=‘=- :‘.-‘..‘.‘.

Etllltalres: Systéme \il : ‘
lavier, imprimante d’Exploitatign | | Séries 5 % Autre
) ) [=da -,

Logiciel

Programme

Fonction

d'application

Modem Ordinateur

ponnces |\ | Parall

{_ INTERFACES )
MICRO-
| PROCESSEUR

¥rom-s105 ) |

urls
Fichiers 7

Textes

Imprimante

CONTROLEUR
\ de DISQUES

—
-

—— e —{-D_ ——
==> |d'exploitation { Fichiers
d'application 1I_Te_xtgs__

—_—

e . —— ——— . —————

La configuration d'un ordinateur MONO-POSTE

SFMD / Module Management de I'lnformation

Tiré duManueldu Techno-Manages, p 145



42

La figure de la page suivante illustre les caractérist:ques et les capacités de chacune
des composantes que I'on vient de décrire. Le "boitier principal”, I'Unité Centrale de
Traitement (le "CPU", central processing unit) contient habituellement:

. Le micro-processeur, le cerveau de la machine: sa vitesse s'exprime en

mégahertz (million de cycles par seconde) et sa structure interne en bits (le nombre de

données sous forme binaire, 0 ou 1) transportés par cycle de circuit interne, entre la

mémoire et le processeur et les interfaces. Ainsi, plus la vitesse est élevée, plus i!

effectu~ Jinstructions et d'échange, de "voyages" & la secende et plus le nombre de

bits est grand, plus il échange de données par "voyage".

. La mémoire centrale (RAM), 'espace de travail actif. Un micro-ordinateur contient

entre 640 K (kilo-octets, milliers de caractéres) et 1 "meg” (1 méga- octets, 1 million de

caractéres, 1000 K) de mémoire centrale, un mini- ordinateur entre 8 et 32 "meg". Par

exemple, une page 8%z po x 11 po contient & peu prés 2000 caractéres (35 lignes x 65

caracteres/ligne), donc prend approximativement 2 K d'espace mémoire.

« Les cartes d'interface de périphériques: vidéo/graphiques, contrdleurs de

meémoire auxiliaire, sorties sérielle (pour le modem et la souris) et paralléle (pour

l'imprimante).

« I'Unité Centrale loge habituellement les supports de mémoire auxilialre: les unités

de disque souples ou rigides, les unités de rubans, dont on mesure aussi les capacités

en K et en "meg". La vitesse du disque rigide se mesure en particulier au nombre de
mili-seconde nécessaire pour accéder & une donnée sur le disque. Ces unités de
memoire-disque contiennent les logiciels et les données sous forme de fichiers. La
dimension des logiciels dépend de leur puissance, du nombre de modules et de
fonctions qu'ils peuvent effectuer. La dimension des fichiers de données est le produit
du nombre de champs (variables) fois le nombre de caractéres 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 périphériques

« L'écran avec un mode graphique: monochrome, Hercules, couleur EGA/VGA.

« Lasourls, qui est & la base des systémes "icono-graphiques" type Maclntosh ou
Windows, permet le déplacement d'un pointeur sur I'écran et le choix d'un icé ne,
d'un "objet" & traiter (un programme ou un fichier & charger, & copier).

» L'Imprimante & matrice par points, & marguerite, au laser.

« Le modem permet la transmission de données entre ordinateurs par téléphone

SFMD / Module Management de I'Information

19(



Motorola 680x0]| vitesse en mhz=

Structure interne

4.77 , 8(A
Intel 89)(86 1 2,16( (@ s/éa(;?go) 8 bits (PC)- 16 (AT/Mac)-
RISC, i860 20,33/ 386 68030 |32 pits (386/Mac-2) 64-bits
=0, w4360k, 1.2m | |i= =
— G %+ 720/800K, by meg) ]
|=—1=]| |Lecteur de Disquettes = ~
IRisque Rigide Tt acces: 12-85ms| - d'exploitation: DOS - OS/2 - Unix- efc....
capacité: . d'applications
O[==] || |Lecteur
. de gestion du réseau local
de Rubans Données
Banqgues de données: nb. de fichiers x relations
Mémoire Fichiers: nb. champs x enregistrements x caractéres
= | centrale
Jextes: 1 page= 2000 car.= 2 k, Graphiques: 20-200k
T m&gmps . - Y,
é EECRI R 256 kbits / {megabits
faces) Sram: ~30 nanosec Programmes actifs:
'sﬂétfg—&s‘ ram: ~ 100 nanosec . module d'exploitation ===
ries — it i Définition: Pixels
~ . utilitaires+ interfaces CGA/ MDA
Paralléle @ Pour chague usager actif: Hercules(720x350),
Modem: baud (bits/ sec) . modu}es d'applications sgiégﬁﬁgg
Imprimante: CPS: caractéres./sec . données / textes SuperVGA(800x600)
laser, 2 marguerite, & matrice par point \_ en traitement ) Haute-rés.(1024-768)

Les caractéristiques d'un ordinateur
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Les types d'applications et des exemples

Exercice: nommer les applications possibles par grands
regroupements informationnels

Les agents sur le terrain et I'information d'opérations

Les supervisours, les responsables d'équipe sur e terrain et I'information de
sulvi et de contrdlie opérationnel

Les employés de bureau, du service administratif et I'information de support aux
opsérations

Les spécialistes et les experts et les données spécialisées

Les managers et I'Information de management, de prise de décision et de
résolution de problémes
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Les architectures techneclogiques s

Le systéme individuei autonome sur micro-ordinateur

L'usager seul sur un micro-ordinateur autonome utilise des applications de base, dont
les exigences sont limitées en termes de capacité nécessaire: traitement de texte,
gestion de fichiers, tableur électronique, communication, application spécifique...

L'architecture distribuée

Un ordinateur centtal effactue I'ensemble du traitement des applications et de la
memorisation des fichiers, contréle le systéme en totalité et dessert I'ensemble des
postes de travail avec des terminaux non-intelligents (écran-clavier) distribués chez Ics
usagers. L.a connexion a fordinateur central est cbligatoire pour fonctionner.

L'architecture répartie: un ordinateur central et des micro-ordinateurs
reliés & ce central

Autrement dit, c'est I'architecture distribuée, mais avec des micro-ordinateurs a la
place des terminaux. Chaque usager possédant son ordinateur autonome avec ses
applications, ses données locales ou individuelles peut se relier, au besoin, & un
ordinateur central utilisé pour conserver et rendre accessibles les fichiers centraux
organisationnels utilisés par tous, pour cumuler les données recusillies par les
ordinateurs autonemes en vue de traitements corporatifs globaux, pour offrir du service
de pointe ou répondre & de gros travaux avec la puissance d'applications centralisés.

Le réseau local de micro-ordinateurs: le "LAN"

Un reéseau local est une fagon de relier des micro-ordinateurs ensemble. Le réseau

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 codt.

Des micro-ordinateurs autonomes sont reliés et coordonnés pour partager:

« des périphériques de qualité, de capacité et de coit supérieur: disque, imprimante;

. des logiciels et des données disséminées dans plusieurs postes de travail:

« des communications: courrier électroniqus, travail en groupe, ol plusieurs
personnes travaillent sur un méme projet, sur des données ou des taxtes communs,
effectuant ces activités a distance, cnacun & son poste de travail.

5 Les parties de cette section sont tirées ou adaptées du Manuel du Techno-Manager, p.152 a p.164
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L'architecture hybride: réseau - systéme réparti

Cette architecture "mixte" est constituée par l'intégration soit de réseaux locaux entre
eux (créant ainsi un Réseau étendu, un "WAN: Wide Area Network"), soit avec un
systéme réparti, comme illustré a la figure 7.

Plusieurs combinaisons sont possibles, mais & la base, on doit avoir:

« un systéme "central” assez puissant pour bien traiter les applications
transactionnelles, operationnelles et corporatives de base pour le fonctionnement
quotidien (comptabilité, budget, gestion de fichiers et bases de données centrales );

» des micro-ordinateurs, évidemment utilisés comme terminaux mais aussi comme
postes de travail pour les applications individuelles autonomes, ou "locales” en LAN
(traitement do texte, gestion de fichiers ... ).

Ceci permet & ces modules de pouvoir & la fois: :

. se raeller ensemble: on pourrait donc avoir accés a I'ensemble de l'information de
nimporte quel poste de travail, quel que soit le systéme particulier qui la traite;

« permettre une utilisation autonome des postes de travail pour traiter des données
ou du texie de fagon individuelle.

De plus en plus, les minis et les super-micros, en plus de jouer leur réle "traditionnel”

d'ordinateur central dans une architecture répartie, peuvent devenir aussi:

. téte de réseau Lan (.'est d'ailleurs une des applications maintenant exigée par la
majorité des organisations !) en contrélant les échanges entre le micros reliés, ou

 serveur, en particulier pour le stockage et I'archivage des données des micro-
ordinateurs reliés en Lan ou non.

Ceci laisse ia possibiiité a chaque poste de travall d'atre, au besoin:
s autonome, (applications individuelles)
s relié & d'autres micro-ordinateurs en réseau, (applications locales)
= relié & un ordinateur central, comme terminal, (applications corporatives)
» relié & un ordinateur extérieur comme terminal (applications collectives), en
passant ou non, "a l'interne”, par un ordinateur central ou un serveur de réseau.
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Exemples

Le premier exemple qui suit, "La boulangerie Hafia", est inspiré des
exemples de travaux réalisés dans le cadre du Séminaire Francophone
pour le Management du Developpement.

Il est présenté modifié: sous une forme abrégée et adaptée a des fins
pédagogiques. Il est tiré du document du Module 2 "Management de
l'information et Introduction a la micro-informatique" par Rolland Hurtubise
(été 1990), et adapteé a la démarche préconisée dans le présent manuel.

Il constitue une illustration de la démarche suivie pas a pas.

Le second exemple est une illustration d'un cas réel écrit par Yves Poulin.
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La boulangerie "Hafia"

Etape 1: La description du projet de systéme d'information dans le contexte de
I'organisation, de I'entreprise ou de I'unité administrative concernée

1.1 La description de 'organisation

La boulangerie Hafia est une entreprise moyenne qui produit et vend du pain pour
consommation locale. Sa capacité 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 détail sur place aussi, et dans un poir.t de vente a 2 km, désservi 2 fois par
jour par camion. L'organigramme indique que la boulangerie est sous la responsabilité
directe d'un gérant qui s'occupe des approvisionnements, pergoit les recettes des
ventes et entretient les relations avec les propriétaires. Depuis le départ du commis, il
est responsable de toutes les écritures! |l est aussi responsable de I'ensemble du suivi
des opérations.

VENDEURS BOULANGERS MACHINISTES

Deux vendeurs sont responsables des ventes a la clientéle: détaillants, revendeurs et
consommateurs directs. La production du pain est assurée par 2 équipes de
boulangers. Des machinistes veillent & I'entretien du matériel de production.

Le commis reviendra bientét d'un formation en management. Une personne fait office
de secretaire a l'occasion.
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1.2 Le plan du projet de systéme d'information

Le contexte actuel est que le gérant est débordé, Il doit a la fois diriger les équipes,
effectuer la comptabilité, et tenir linventaire de fagon manuelle. Cependant, son
probléme majeur réside dans le fait qu'il doit constamment faire des allers-retours entre
les différents employés pour acheminer l'information, par exemple sur le niveau
d'inventaire de matiéres premiéres restant. Souvent il ne sait plus ou donner de la téte:
tout le monde l'interpelle pour lui demander toutes sortes d'information leur permettant
de faire leur travail. Certains doivent méme arréter en attendant ses réponses !

Lorsque le propriétaire a quelque peu changé les heures d'ouverture, il a demandé au
gérant si le personnel était plus productif. Et lorsque le propriétaire a ajouté un nouveau
type de pain dans sa gamme de produit, il a demandé au gérant si les clients étaient
satistaits. Dans les 2 cas, le gérant n'a pu que lui répondre de fagon vague. |l arrive
aussi que des clients retournent du pain mal cuit, mais ce qui est frappant, c'est que
cela semble toujours prendre le gérant par surprise!

Les objectifs du systéme:
Le proprietaire doit intervenir et mettre de I'ordre dans le fonctionnement général de le
boulangerie. Il a décidé de profiter de I'opportunité qui suit:

Les opportunités d'amélioration décelées ( I'utilisation de I'informatique possible
ou prévue?) et les ressources allouées au projet (étape 1.3)

Un programme de soutien & I'entreprise prometteuse a été mis sur pied par le ministére
du commerce. Il offre la possibilité aux entreprises de rationaliser leurs opérations, en
fournissant un systéme cle gestion d'inventaire et de production relié & un systéme

de comptabilité. Il est aussi prévu de partager les colts d'un ordinateur.

Les besoins a combler:

Se doter d'un systéme d'information permettant une meilleure gestion de la boulangerie

Les utilisateurs majeurs:

Le propriétaire, le gérant surtout, et les chefs d'équipe de boulangers

L'équipe de projet va étre composée d'un analyste de systéme prété par le ministére,
du gérant, d'un des vendeurs et d'un des chefs d'équipe
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Etape 2 L'analyse du systéme d'information existant

2.1 Ladescription du systéme d'information existant

Le gérant effectue et conserve dans son pupitre I'ensemble des entrées sur les
comptes & payer et & recevoir, mais ne posséde aucune liste de revendeurs et de
fournisseurs. ni de fiche de production écrite. Il lui arrive souvent d'oublier certains
détails, et doit alors stopper la production & cause, par exemple, d'erreur de date de
livraison ds 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 schéma informationnel du systéme actuel:
On voit bien que tout est centralisé au gérant.

C5.rapports

comptables PROPRIETAIRE
CLIENTS succincts

information sur le

fonctionnement /v
F1.Pupitre: e

C4.commandes données:
verbales C. a payer C2.ordres de
C. a recevoir

\ production

~~ Cl.commandes

verbales BOULANGERS
VENDEURS C3.rapport de bris

de machines
|

MACHINISTES
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2.2 Lediagnostic du systéme d'information existant et I'analyse de besoins:

Les falblesses dans le fonctionnement actuel:
. absence d'information pour le management et de systématisation des opérations
« centralisation excessive au niveau du gerant
. impossibiilité de contrdler la qualité du produit

Les opportunités: la disponibilité de l'information permettrait au gérant de déléguer
certaines taches de supstrvision. En donnant acces a l'information correspondante a
chaque aspsct, il pourrait rendre:

« Undes vendeurs responsable de I'aspect commercial des opérations:
I'approvisiorinement et la vente, ...

« Undes chefs d'équipe de boulangers responsables de I'aspect production:
tabrication et entretien, qui toucne cet aspect

« Un commis pour utiliser le systéme: comptabilité, clients-ventes, production

[
E— COMMIS au
—GEHANT mmj;' SYSTEME
COMMERCIAL PRODUCTION
VENTES APPROVISION FABRICATION|| ENTRETIEN
NEMENTS BOULANGERS || MACHINISTES

Les principaux besoins en information:

Le gérant: informations sur le contrdle de qualité, rapports de production, de vente, de
rendement du personnel, informations comptables et budgétaires, informations
venant des responsables commercial et de la production...

Le responsable de la production: information d'opérations sur la chaine de
fabrication, inventaire de matiéres premiéres, calendrier d'entretien,...

Le responsable commercial: information sur la clientéle, quotas, fichier de
commandes écrites et de fournissuers, calendrier d'approvisionnement, ...

SFMD / Module Management de I'information

206



53

Etape 3

Lr conception du nouveau systéme d'information ou du

systéme amélioré

(le développement "sur papier")

|

3.1 Le nouveau systéme d'information:
a La structure du systeme (schdma informationnel)

= Le contenu (tableau ITCO)

Le schéma informationnel

SFMD / Module Management de I'Information
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SCHEMA INFORMATIONNEL

(01:]

COMMERCIAL A// PRODUCTION
RESPONSABLE RESPONSABLE F6
COMMERCIAL C4 PRODUCTION
e \ \C7b C12 / *cm

c3 C7a FABRICATION
BOULANGERS
VENTES / *
F1b ENTRETIEN
\ .- MACHINISTES
Y S
COMMIS au Fla
CLIENTS SYSTEME
F1 F2 F3 F4

Exemple de quelques-uns des principaux flux

C1. commande venant des clients

C2. livraison au client et bon de livraison au commis

C3. informations sur les ventes complétées

C4. état des stocks matiéres premigres et données pour plan de production
information sur les codts production moyen

C5. rapport régulier de production, (avancement: réalisé, en cours, en retard), d'utilisation du matériel et
de livraison, le personnel* rendement, absences...

C&6. calendner de production

C7. feuilles de temps travaillé, d'absences et de congés alloués

C8. coordination des livraisons aux points de ventes

C9. rapport sur les ventes et les vendeurs

C10 rappon de bris, demande d'entretien, état de I'équipement
C11. rapport sur les activités, les ressoucres au propriétaire
C12. rapport comptable sur les entrées et sorties de fonds

Exemple de quelques-uns des principaux fichlers

F1. fichier-maitre du personnel F2. fichier des clients
Fla. fichier du personnel de production et registre de présence
F1b. fichier du personnel commercial et registre de présence
F3. fichier des commandes et des livraisons

F4. registres et fichiers comptables

F5. fiches des ventes F5. fiches de production

SFMD / Module Management de I'information
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Les tableaux ITCO (& remplir succinctement avec les participants)

Le gérant

INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION OUTPUT
v données et calcul fichiers résultats bt

A1, Contréie de la production et des ventes

A2. Management du personnel et allocation des ressources au travail

A3. Suivi comptatle et gestion budgétaire

Le responsable de la production

INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION OUTPUT
rep données et calcul fichlers résultats -

A1. Coordination des opérations: ordonnancement du travail de fabrication

A2. Contrdle de la qualilté

A3. Suivi de I'état des équipments
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Le responsable commercial

)

A1. Coordination des opérations: vente,

A2, Suivi

A3.

INPUT

données

TRAITEMENT
et calcul

CONSERVATION

fichiers

OUTPUT
résultats

commandes et livralson

de la cllentéle (crédit,...) et promotion des ventes

Le commis au systémz

A1,

A2,

INPUT

données

TRAITEMENT
et calcul

CONSERVATION

fichiers

OUTPUT
résuitats

SFMD / Module Management de I'Information

56

gl



Le schéma techralogique

y‘&

%8851 Applications bureauthues)
=4l Chiffner: calcul budgétaire et
== prévisions
Contrdle de qualté
4 Analyse de marché
) Adresses et Agendas
3 Fichiers sur disque:
Textes. Documents, rapports
et imprimés
Données et Statistiques

é @change et partage de N
centains fichiers et

ﬁxppllcatlons générales:

Comptabilité: c@r, c@p,
grand livre, états financiers

Paye

Gestion des stocks et

planification de la production

Entretien préventif

Systéme de Gesticn de

Bases de Données/Fichiers:

Fichiers sur disque:
Personnel

Clients et Ventes

Commandes et livraisons
Stocks: mat.-1ére, prod.fin's
Matenel roulant, de production
Textes' Documents, rapports
_ et imprimés

N\

decuments sur disquettes:
Calendner de production
Statistiques de ventes et de

crédits des clients
\ g

)

=

COMMIS ay SYSTEME

AN

Conslidérations et remarques: (préciser en discusion avec les participants)
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Exemple # 2

La Direction de la coopération économique

Etape 1: L& description du projet de systéme d'information dans le
contexte de ['organisation, de I'entreprise ou de [I'unité
administrative concernée

1.1 La description de I'organisation

Le Ministére du plan de Sahélia, un pays d'Afrique de I'ouest dont I'économie
est caractérisée par l'importance considérable du financement extérieur des pro-
jets de développement économique, est responsable de l'élaboration et de la
coordination de la mise en oeuvre du plan.

Au sein du Ministere, |la Direction de la coopération économique a le mandat
de négocier les conventions de financement avec les bailleurs de fonds étran-
gers et de faire le suivi de tous les aspects financiers reliés a la réalisation des
projets de développement.

Cornme le laisse voir l'organigramme qui suit, la Direction est constituée d'un
Service du Financement, d'un Service du Contréle de I'exécution, d'un
Secrétariat et des Archives.

Organigramme de la Direction

DIRECTEUR

Aot
PRI RN i

Chef de service
Contréle de
I'exécution

iR

Chef de service

Secrétariat
Financement o~

G ST Ly

Archives

ERARIENE

financiers 8 contréleurs 3 secrétares 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 développement;

- négocie les conventions de financement avec les bailleurs de fonds étran-
gers;

- assure le contrdle de I'exécution des projets de développement;

- 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:

élabore un budget pour chacun des projets de développement;
- rassemble les données sur les conventions de financement;

- liquide et ordonnance les dépenses d'investissement sur les financements
extérieurs;

- liquide et ordonnance les dépenses d'investissement sur le crédit intérieur.

Le Chef de service Contréle de I'exécution, en s'appuyant sur le travail de ses
contréleurs:

- contrdle I'état d'avancement des projets;

- fait effectuer des visites sur les chantiers, en fonction des clauses des
conventions de financement;

- réeceptionne les chantiers.

Sur la base des données foumies par les organismes maitres d'ouvrage, les
Analystes financiers:

- effectuent I'analyse financiére des projets;
- élaborent des plans de financement.

Les Contrdieurs effectuent le suivi des projets, conformément aux directives de
leur Chef de service.
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Une des trols secrétaires est dédiée 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 sacrétaires constituent une
sorte de "pool" pour effectuer les travaux de dactylographie des Chefs de ser-
vice, des Analystes financiers et des Contréleurs.

L'archiviste voit a l'archivage des dossiers des projets complétés.

1.2 Le plan du projet de systéme d'information

Dans le contexte actuel, la Direction est dépendante des bailleurs de fonds
étrangers pour l'obtention d'informations relatives aux conventions de finance-
ment: aucun systéme d'information national ne permet de savoir dans un délai
raisonnable ou en sont les déboursés dans le cas de chacun des projets.
Chaque bailleur de fonds ayant son propre systéme d'information, les données
fournies & la Direction ne font I'objet d'aucune standardisation, et sont rarement
présentées de fagon significative pour le pays récipiendaire d'un financement
exterieur; la perspective étant celle d'une institution finangant des projets partout
dans le monde.

De plus, il est actuellement impossible au Directeur de fournir & ses supérieurs
des statistiques sur le financement extérieur des projets de développement. Par
exemple:

- le nombre de prét consentis par un bailleur de fonds donné;

- la proportion des préts en provenance de bailleurs de fonds d'un pays
donné depuis les cinq derniéres années;

- la ventilation des préts par secteurs d'activités économiques;
- eftc.

Cet état de chose crée une dréle de situation lors de la négociation des conven-
tions de financement. Le Directeur, ne disposant pas d'informations fiables sur
I'état de la situation du financement extérieur, se trouve & dépendre de I'autre
partie & la négociation pour obtenir l'information nécessaire & I'élaboration d'une
stratégie de négociation!

A un autre niveau, le Directeur constate des délais importants dans l'analyse

financiére de projets et un goulot d'étranglement au niveau de I'exécution des
travaux de dactylographie.
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De retour d'un séminaire en management de I'Université de Pittsburgh, le Direc-
teur est convaincu de la possibilité d'accroitre I'efficacité et I'efficience de son
unité administrative en la dotant d'un systdme d'information permettant
une gestion pro-active du domaine de !a coopération économique. Ce sys-
teme d'information devra produire les informations de gestion qui lui sont néces-
saire, en plus de faciliter le travail des analystes et des contréleurs.

Dans l'esprit du Directeur, la technologie informatique devrait étre utilisée pour
supporter l'implantation de ce systéme d'information, et pour fournir des outils de
productivite aux analystes et aux secrétaires. Une conversation du Directeur
avec le Directeur de linformatique Iui a permis de constater pour la premiére
fois, que des experts de ce domaine étaient disponibles au Ministére pour réali-
ser des études et réaliser des projets de développement de systémes d'informa-
tion informatisés. Saisissant cette opportunité, le Directeur a obtenu de son col-
legue qu'un analyste en systéme d'information chevronné soit mis a la disposi-
tion de la Direction pour concevoir le systéme d'information recherché.

&3 Les ressources allouées au projet de systdme d'information

Pour faire équipe avec I'analyste de la Direction de I'informatique, le Directeur a
mandaté un analyste financier et un contréleur; cette équipe a regu le mandat de
concevoir le systéme d'information et d'identifier I'architecture technologique
nécessaire a son implantation.

Le Directeur a aussi demandé a "sa secrétaire" et a l'archiviste de se rendre
disponible en fonction des besoins de I'étude. Il a aussi adressé une note a tout
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 systdéme d'information existant

2.1

La description du systéme d'information existant

La Direction regoit, entre autres documents, via le service du courrier du Minis-

tere:

les dossiers des projets nécessitant un financement extérieur en prove-
nance des organismes maitres d'ouvrage;

les conventions de financement signés par toutes les parties;

I'état d'avancement des travaux en provenance des organismes maitres
d'ouvrage et maitres d'oeuvre;

les taux de changes en provenance de la Banque centrale;

etc.

Le schéma informationnel de la page suivante permet d'apprécier, de fagon
générale, I'état de la situation.
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BAILLEURS
DE FONDS

Schéma informationnel

MAITRES
D'OUVRAGE

MAITRES
D'OEUVRE

fe cs/

¥V [ 7

COURRIER

o b

DIRECTEUR

By
R e e e Yo

cn Cc12

Y

[ cHEF DE SERVICE
FINANCEMENT |

C13 C14

ANALYSTES

_FINANCIERS ||

CHEF DE SERVICE [}
CONTROLE

Y

F3 Fa

CONTROLEURS

DIRECTION DE LA COOPERATION ECONOMIQUE

MINISTERE DU PLAN
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Exemple des principaux flux

C1

C2

C4

C5
C6
Cc7
C8
Cc9

C10

C11

C12

Conventions de financement signées
Fiches de décaissement

Situation de décaissement
Demandes d'information

Analyses financiéres des projets de développement
Demandes de financement

Projets de conventions de financement

Demandes de decaissement

Rapport sur I'état d'avancement des projets

Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement extérieur
Conventions de financement signées

Demandes de décaissement

Rapport sur I'état d'avancement des projets

Fiches de décaissement
Demandes d'information

Rapport sur I'état d'avancement des projets
Demandes d'information

1+3+5

2 + 4 + 6 + Rapports ad hoc

Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement extérieur
Demandes d'information
Dossiers de projets

Analyses financiéres des projets de développement
Projets de convention de financement

Rapports ad hoc

Demandes de dossiers classés ou archivés

Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement extérieur
Demandes d'information
Dossiers de projets

Analyses financiéres des projets de développement
Projets de conventions de financement
Rapports ad hoc
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C13 Dossiers actifs a classer

C1
C1

C1
C1

C1

G

(¥

Dossiers fermés a archiver
Demandes de dossiers classés ou archivés

4 Dossiers de projets

5 Dossiers fermés a archiver
Demandes de dossiers archivés

6 Dossiers de projets

7 Demandes d'information
Dossiers de projets

8 Rapport sur I'état d'avancement des projets
Rapports ad hoc

9 Demandes d'information
Dossiers de projets

C20 Rapport sur I'état d'avancement des projets

Rapports ad hoc

Exemple de quelques-uns des primcipaux fichiers

F1
F2
F3
F4

Dossiers des projets actifs

Conventions de financement en vigueur

Dossiers des projets terminés (archivés)
Conventions de financement périmées (archivées)

2.2 Le diagnostic du systéme d'information existant et I'analyse des be-

soins

Le

s faiblesses dans le fonctionnement actuel:

absence d'information de synthése (statistiques) pour le management;

lenteur constatée dans l'analyse des dossiers, lenteur due d'une part au fait
que les analystes financiers sont souvent mobilisés pour produire des rap-
ports ad hoc, et, d'autre part, & I'absence de moyens de traitement adéquats
pour effectuer les calculs financiers;

difficulté a localiser les dossiers par numéro de convention de financement et
par bailleur de fonds, surtout lorsqu'un projet est financé par plusieurs bail-
leurs de fonds;

perte de temps lors des communications avec les bailleurs de fonds, les orga-
nismes maitres d'ouvrage et les organismes maitres d'oeuvre, faute de ne
pas connaitre l'identité des personnes responsables des projets;
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e difficulté & localiser les dossiers lorsqu'ils sont en circulation;
e retards engendrés par les délais de dactylographie.

Les principaux besoins en information

Le Directeur: informations de synthése concernant le financement extérieur des
projets (par exemple: montant annuel des préts par bailleur de fonds, par sec-
teur d'activité économique, par pays, proportion des préts par secteur d'acti-
vité économique, etc.); situation des décaissements par bailleur de fonds;
identification des personnes responsables des organismes de coopération
des pays étrangers; identification des personnes responsables des orga-
nismes bailleurs de fo~ids; rapports trimestriels d'activités des services; etc.

Le Chef de service Financement: états de situation (par exemple: montant to-
tal des préts pour un bailleur de fonds donné depuis le début de I'année, etc.),
identification des personnes rasponsables des crganismes maitres d'ouvrage
et des arganismes maitres d'oeuvre; rapports mensuels d'activités des ana-
lystes financiers; ¢'c.

Le Chef de service contréle: situation des décaissements dans le cas d'une
convention de financement donnée; état d'avancement de chacun des projets;
rapport de mission des contrleurs; rapports mensuels d'activités des contré-
leurs; etc.

Les Analystes financiers: données de bases des projets et des conventions de
financement; taux de change journaliers des différentes monnaies étrangeres
en monnaie nationale; identification des personnes responsables dss conven-
tions de financement dans les organismes bailleurs de fonds; identification
des personnes responsables des projets dans les organismes maitres d'ou-
vrage et maiires d'oeuvre; etc.

Les contrbleurs: date prévue des decaissements pour chaque convention;

identification des personnes responsables des projets dans les organismes
maitres d'ouvrage et maitres d'oeuvre; etc.
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Etape 3: La conception du nouveau systéme d'information ou du systéme
amélioré (le développement "sur papler")

Description générale

Etant donné les possibilités actuelles des technologies de linformation et les
fonds disponibles pour la réalisation d'un projet-pilote d'intégration poussée des
technologies de l'information au Ministére, un réseau de micro-ordinateurs sera
fourni & la Direction pour supporter le nouveau systdme d'information et un
informaticien sera mis a la disposition de la Direction pour gérer ce réseau. Tous
les membres du personnel de la Direction seront dotés d'un micro-ordinateur et
auront accés aux données et informatiors nécessaires a I'exercice de leurs fonc-
tions & partir de leur poste de travail.

Le nouveau mode de fonctionnement sera aussi caractérisé par une spécialisa-
tion du personnel de secrétariat: une secrétaire sera affectée au Directeur, celle
qui fait déja ce travzil dans les faits; les deux autres étant affectées chacune 2
un service.

Les dossiers des projets (le fichier physique) seront tenu & jour par la secrétaire
du Directeur.

3.1 Le nouveau systéme d'information
B La structure du systéme {schéma informationnel)
@ Le contenu (tableaux ITCO)

Le Schéma informationnel
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Schéma informationnel du nouveau systéme

BAILLEURS|| MAITRES || MAITRES
DE FONDS || D'OUVRAGE | D'OEUVRE
ANISME
DE cs o BANQUE
OOPERATION ¢\ \c2 cs cs | CENTRALE
—
CZN WV [P/

COURRIER c C24

C7$ B cs

F1, F2, F3, F4, F5, F6,F7

CHEF DE SERVICE [}
FINANCEMENT

DIRECTEUR |

CHEF DE SERVICE
CONTROLE :

Y

ANALYSTES [
FINANCIERS _ §

.........................

DIRECTION DE LA COOPERATION ECONOMIQUE

MINISTERE DU PLAN |
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Principaux tlux:

C1

C2

C3

C5

Cé
C7
Ccs
Cco

C10

c1

Conventions de financement signées

Fiches de décaissement

Situation de décaissement

Demandes d'information

Identification des personnes responsables

Analyses financiéres des projets de développement
Demandes de financement

Projets de convention de financement

Demandes de décaissement

Rapport sur I'état d'avancement des projets

Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement extérieur
Conventions de financement signées

Demandes de décaissement

Rapport sur I'état d'avancement des projets

Identification des personnes responsables

Fiches de décaissement
Demandes d'information

Rapport sur I'état d'avancement des projets
Identification des personnes responsables

Demandes d'information
1+3+5
2 + 4 + 6 + Rapports ad hoc

Dossiers de projets devant faire l'objet d'un financement extérieur
Demandes d'information
Dossiers de projets

Analyses financiéres des projets de développement

Projets de convention de financement

Rapports de gestion concernant le financement des projets
Rapports trimestriels d'activités

Rapports ad hoc

Dossiers de projets devant faire I'objet d'un financement extérieur
Demandes d'information
Dossiers de projets
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Ci12

C13

C14

Ci15

C16

Ci7

ci8

C19

C20

C21
c22
C23
C24

70

Analyses financiéres des projets de développement

Etats de situation concernant une convention de financement
Rapports mensuels d'activités

Projets de convention de financement

Rapports ad hoc

Dossiers actifs a classer

Dossiers fermés a archiver

Demandes de dossiers classés ou archivés
Dossiers de projets

Dossiers fermés a archiver
Demandes de dossiers archivés

Dossiers de projets

Demandes d'information
Dossiers de projets

Rapport sur I'etat d'avancement des projets

Sltuation des décaissements par bailleur de fonds
Rapports trimestrieis d'activités

Rapports ad hoc

Demandes d'information

Calendriers des décaissements par convention

Dossiers de projets

Rapport sur I'état d'avancement des projets

Situation des décaissements dans le cas d'une convention
Rapports mensuels d'activités

Rapports ad hoc

Identification des personnes responsables

Demandes d'information

Taux de change

Demandes d'information
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Principaux fichiers:

F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7

Fichier des conventions de financement

Fichier des prcjets de développement

Fichier des bailleurs de fonds

Fichier des organisames maitres d'ouvrage

Fichier des organisames maitres d'oeuvre

Fichier des documents (correspondances, rapports, etc.)

Fichier des archives

Les tableaux ITCO

71

Le Directeyr
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et calculs fichlers résuitats
A1. Relations avec les organismes de coopération des pays étrangers

SFMD / Module Management de I'information

Identification Interprétation ldentification et Projets d'ac-

des personnes| coordonnees des|cord de co-

responsables | Elaboration psrsonnes  res-| opération
d'une stratégie|ponsables

Rapport  décri- | de négociation Correspon-

vant I'état de la dance

coopération Négociations

avec le pays

concerné Rédaction




A2. Relations avec les ballleurs de fonds
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mestriels d'acti-
vités des ser-
vices

Identification Interprétation Identification  et| Demandes de
des personnes| coordonnées des| financement
responsables Elaboration personnes  res-

d'une stratégie| ponsables Projets de
Rapport décri-| de négociation convention de
vant I'état de la Dossiers de finan-| financement
situation avec le| Négociations cement des pro-
bailleur de fonds jets de develop-| Correspon-

Rédaction pement dance
Dossiers de fi-
nancement des
projets de déve-
loppement

A3. Relations avec les autorités du Ministére
Rapports de| Interprétation Information Présentation
gestion concer- concernant les
nant le finance-| Extrapolation années anté-| Documents de
ment des pro- rieures synthése
jets (par bailleur| Compilation
de fonds, par Rapport an-
monnaie étran-| Rédaction nuel d'activi-
gére, par sec- tés de la Di-
teurs d'activités rection
économiques,
etc.) Correspon-
dance interne

Rapports tri-

Recomman-
dations

SFMD / Module Management de I'Information



73

tnels d'activités

Rapports tri-
mestriels d'acti-
vités des
services

A4. Management de la Direction

Rapports de| Interprétation 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, par

monnaie Consultation Correspon-

etrangere, par dance interne

secteurs d'acti-| Prise de décision

vités écono- Plans annuels

miques, etc.) d'activités de
la Direction

Plans  trimes-
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vant l'état de la

Dossiers de finan-

Le Chet de service Financement
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et caiculs fichlers résultats
A1. Relations avec les organismes maitres d'ouvrage
Identification Interprétation Identification  et| Demandes
des personnes coordonnées des| d'information
responsables Reédaction personnes  res-
ponsables Correspon-
Rapports decri- dance

vant |'étai de la
situation avec
I'organisme

maitre d'oeuvre

Informations "ad
hoc"

Dossiers de fi-
nancement des
projets de déve-
loppement

Dossiers de finan-
cement des pro-
jets de dévelop-
pement

situation avec cement des pro-|Informations
I'organisme jets de dévelop-|"ad hoc”
maitre pement
d'ouvrage
Informations "ad
hoc"
Dossiers de fi-
nancement des
projets de déve-
loppement
A2. Relations avec les organismes maitres d'oeuvre
Identification Interprétation Identification  et| Demandes
des personnes coordonnées des| dinformation
responsables Rédaction personnes  res-
ponsables Correspon-
Rapports décri- dance

Informations
"ad hoc"
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A3. Relations avec le Directeur
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Rapports men-
suels des ana-
lystes

Etats de la si-|Interprétation Données  histo-{ Présentation
tuation concer- riques
nant un projet| Extrapolation Documents de
donné, une synthése
convention de| Compilation
financement Rapports  tri-
donnée, un| Rédaction mestriels d'ac-
bailleur de fonds tivités du
donné, etc. Service
Rapports men- Recomman-
suels des ana- dations
lystes

A4. Management du Service
Etats de la si-|Interprétation Affectation  des|Correspon-
tuation concer- ressources dance interne
nant un projet| Extrapolation
donné, une Plans trimes-
convention de| Compilation triels d'activi-
financement tés du Service
donnée, un| Consultation
bailleur de fonds
donné, etc. Prise de décision
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Le Chef de service Contrdle
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et calculs fichlers résultats

A1. Relatlons avec les organismes maitres d'ouvrage

Identification Interprétation Identification  et| Demandes
des personnes coordonnées des|d'information
responsables | Rédaction personnes  res-

ponsables Correspon-
Rapports dacri- dance
vant I'état de la Dossiers de finan-
situation  avec cement des pro-|Informations
l'organisme jets de dévelop-|"ad hoc"
maitre pement
d'ouvrage

Informations "ad
hoc"

Dossiers de fi-
nancement des
projets de déve-
loppement

A2. Relations avec les organismes maitres d'oeuvre

Identification Interprétation Identification  et| Demandes
des personnes coordonnées des|d'information
responsables Rédaction personnes  res-

ponsables Correspon-
Rapports décri- dance
vant |'état de la Dossiers de finan-
situation avec cement des pro-|Informations
l'organisme jets de dévelop-|"ad hoc"
maitre d'oeuvra pement

Informations "ad
hoc"

Dossiers de fi-
nancement des
projets de déve-
loppement
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A3. Relations avec le Directeur
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donnée, ou
avec un bailleur
de fonds donné,
etc.

Rapports men-
suels des
contréleurs

Prise de décision

Etats de la si-|Interprétation Données  histo-| Présentation
tuation concer- riques
nant les décais- | Extrapolation Documents de
sements dans synthése
un projet donné, | Compilation
une convention Rapports  tri-
de financement|Rédaction mestriels d'ac-
donnée, ou tivités du
avec un bailleur Service
de fonds donné,
etc. Recomman-
dations

Rapports men-
suels des
contréleurs

A4. MANAGEMENT DU SERVICE
Etats de la si-|Interprétation Affectation  des| Correspon-
tuation concer- ressources dance interne
nant les décais- | Extrapolation
sements dans Plans trimes-
un projet donné, | Compilation triels d'activi-
une convention tés du Service
de financement|Consultation
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Les Analystes financiers
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION OUTPUT
données et calculs fichlers résultats

A1l. Analyse financiére des projets de développement

Dossiers de fi-|{Analyse finan-|Identification  et| Demandes de

nancement des|ciére coordonnées des|complément
projets de déve- personnes  res-|d'information
loppement Rédaction ponsables

Rapports
Compléments Dossiers de finan-|d'analyse fi-
d'information cement des pro-{nanciére des

jets de dévelop-|projets

Taux de change pement

Rapports
Identification mensuels
des personnes d'activitas
responsables

des projets dans
les organismes
bailleurs de
fonds, maitres
d'ouvrage et
maitres

d'osuvre
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Les Contrdleurs
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et calculs fichiers résultats
A1. Contréle
Dossiers de fi-| Missions de{ Identification = et| Rapports de
nancement des|contrdle coordennées des| mission de
projets de déve- personnes  res-| contrdle
luppement Rédaction ponsables
Rapports
Taux de change Dossiers de finan-| mensuels
cement des pro-|d'activités
Identification jets de develop-
des personnes pement
responsables
des projets dans
les organismes
maitres  d'ou-
vrage et maitres
d'oeuvre
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La secrétaire du Directeur
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et calculs fichiers résultats
A1. Taches de secrétariat
Dossiers  phy-| Classement Dossiers phy-| Dossiers
siques de finan- siqgues de finan-|physiques de
cement des| Recherche cement des pro-|financement
projets de déve- jots de dévelop-|des projets de
loppement Gestion du| pement développe-
temps du Direc- ment
Demandes de|teur Localisation des

dossiers classés

Gestion des ap-

dossiers dans le
classeur

Rendez-vous

Emploi du|pels télépho- Messages
temps du Direc-| niques du Direc-| Circulation  des|téiéphoniques
teur teur dossiers

Agenda du Direc-

teur

Adresses et nu-

meros de télé-

phone des cor-

respondants du

Directeur

Correspondance

du Directeur

A2. Production de documents
Manuscrits Frappe au cla-{ Documents stan-|{Documents
vier dards dactylogra-

Brouillons  sur phiés
support  infor-|Mise en forme
matique des documents
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La secrétaire du Chef de service Financement

INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION OUTPUT
données et calculs fichiers résultats

A1. Taches de secrétariat

Emploi du | Gestion duflAgenda du Chef| Rendez-vous
temps du Chef{temps du Chef|de service
de service de service Messages

Correspondance |téléphoniques
Gestion des ap-|du Chef de ser-
pels télépho-|vice el des ana-
niques du Chef|lystes financiers

de service
Adresses et nu-
Gestion de lajméros de télé-
correspondance |phone des cor-
du Chef de ser-|respondants du
vice et des ana-|Chef de service et
lystes financiers |des analystes fi-

nanciers
A2. Production de documents
Manuscrits Frappe au cla-|Documents stan-|{ Documents
vier dards dactylogra-
Brouillons  sur phiés
support  infor-|Mise en forme
matique des documents
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La secrétaire du Chef de service Contréle

82

INPUT
données

TRAITEMENT
et calculs

CONSERVATION
fichiers

OUTPUT
résultats

A1. Taches de secrétariat

Emploi du| Gestion du|Agenda du Chef| Rendez-vous
temps du Chef{temps du Cuef|de service
de service de service Messages
Corraspondance |téléphoniques
Gestion des ap-{du Chef de ser-
pels télépho-| vice et des
niques du Chef|controleurs
de service
Adresses et nu-
Gestion cde la|méros de télé-
correspondance |phone des cor-
des contréleurs |[respondants du
Chef de service et
des contréleurs
A2. Production de documents
Manuscrits Frappe au| Documents Documents
clavier standards dactylogra-
Brouillons  sur phiés
support Mise en forme
informatique des documents
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L'Archliviste
INPUT TRAITEMENT | CONSERVATION| OUTPUT
données et calculs fichiers résultats
A1. Archivage
Dossiers  phy-| Classement Localisation des| Dossiers
siques de finan- dossiers sur les|physiques de
cement a archi- | Recherche rayons financement
ver archivés

Demandes de
dossiers archi-
vés

Circulation des
dossiers

3.2 La possibilité d'utiliser la technologie (informatique, bureautique)

Le schéma technologique

SFMD / Modula Management de I'Information
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Le schéma technologique du nouveau systéme d'information
(partie matérielle)

4 [ A
DIRECTEVR |
(CHEF DE SERVICE) =50
FINANCEMENT <0, @
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CONTROLE
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| e— [
8
=
— 7 <
(" SECRETAIRE \ [ SECRETAIRES ) ( ARCHIVISTE )

DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE




Le schéma technologique du nouveau systéme d'information

(partie logicielle)

e B systeme de gestion )
DIRECTEUR de base de données
CHEF DE SERVICE .
FINANCEMENT B traitement de textes
\ B tableur )
k ) ﬁ
\ (CHEF DE SERVICE
CONTROLE
SERVEUR DU RESEAU
systeme de gestion de base de données | .~
B tableur
B logiciel d'analyse financiére
@ traitement de textes S j
® courrier électronique
@ agenda électronique
) a . )
ANALYSTES FINANCIERS CONTROLEURS
N J _
/ / \ \
) ( ™~ 7 ™\
(" SECRETAIRE SECRETAIRES ( ARCHIVISTE
DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE
\ J AN J
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Le schéma technologique du nouveau systéme d'information
(architecture générale des données)

DIRECTEUR | ®

~
Copie de la base de
données

CHEF DE SERVICE
FINANCEMENT B Documents K Documents
B Documents confidentiels \_ y
confidentiels
\
(CHEF DE SERVICE)
I CONTROLE
SERVEUR DU RESEAU B  Documents
B Base de données de la Direction « confidentiels

® fichier des conventions de financement
fichier des projets de développement
fichier des bailleurs de fonds

fichier des organismes maitres d'ouvrage

fichier des organismes maitres d'oeuvre

etc...
Documents conservés centralement

Fichier des archives

Etc...

N\

e

VA
ANALYSTES FINANCIERS

Documents
confidentiels

CONTROLEURS

@ Documents
confidentiels

\_ Y, _
7 7 \ <

4 ) h

SECRETAIRE ( SECRETAIRES ARCHIVISTE

DIRECTEUR CHEFS DE SERVICE
= Documegts B Documents conservés
::onsl.erv S localement
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