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STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT

ET PLANIFICATION ID’ENTREPRISE

Objectils du cowrs

le cours de stratégie de développement et planification d entreprise est un cours de
syntheése en terme de management stratégique.

A lissue de ce cours, les participants :
- connaitront les concepts les plus importants de la stratégie
- comprendront les différentes étapes du processus de décision stratégique
- seront capables d’élaborer et de choisit, dans une sitnation donnée, les

éléments clés a prendre en compte pendant les décision stratégiques.

Methode pedagogique

[.¢ cours s appuie sur trois principaux éléments didactiques :
- une documentation varié¢e (ouvrage de base)
- des études de cas
- des exposés suivis de débats.

Evaluation

Ille se fera & partir des études de cas, des exposés ou débats et un examen final.

- étude de cas. exposés ou débats 50 %
- examen final 50 %
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Plan de cours

Chapitre [

Chaprtre 11

Chapitre i

Chapitre v

STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT ET PLANIFICATION
D'ENTREPRISE

Définition et fondements du management stratégique
Mise en czuvre de la stratégie
Planification stratégique

Evaluation des performances
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INTRODUCTION

A la veille du 3¢ millénawre, 1’éminent consultant HERVE SERIEYX a constaté que
les organisations (politiques, privées, syndicales, etc.), a travers lesquelles, les hommes
et les femmes s’expriment collectivement, sont victimes d'un grand choc qut les fait
exploser de toutes parts. Que ce soit d'ordre géopolitique, géoéconomique,
gc¢otechnologique, ce grand choc bouleverse Iordre établi et instaure partou/et en tou
licu le désordre, le chaos. Tl y a quelques années. la stabilité était la régle et le
changement |’exception ; aujourd’hu le changement cst devenu la regle et la stabihté
I"exception. Le monde se métamorphose de fagon perpétuelle et trés rapide. Tout est
devenu imprévisible et incontrélable. L’environnement des organisations construttes
par les hommes et les femmes devient fondamentalement mouvant. Cet environnement
se caractérise par

I - La généralisation des rapports marchands

2 - Lamondialisation de 1'économie

3 - Lasurvie par la compétitivité

4 - La profonde mutation des rcsponsabilités-&s Etats

3 - Larévolution technologique (réseaux d mformation et technologic
(umateri. . ...

6¢ - Lanaissance dune économie de la connaissance (problématique de la

compétence et du professionnalisme).

Mis en synergie. ces €léments ouvient une nouvelle période aux organtsations
contemporaines. En eftet, face a cette mouvance prononcée de 1'environnement. ces
organisations doivent transformer leur logique de fonctionnement afin de survivre. |l
shagit pour elles de prendre constamment le challenge de transformer un avenit
icertain en FUTUR _ DESIRE.  Les déstabilisations macro-économiques doivent
devenir pour ces organisations des OPPORTUNITES car les hommes et les femmes
qui les amment doivent se préparer et savoir réussir dans cet environnement instable
mais savolr choisir avee les autres une terre promise, réunir les ressources, determiner
le cheminement pour y arriver. Seuls des repéres ou des objectifs permettent de se
retrouver dans ce perpétuel changement : Ja fixation des objectifs devient la trame du
management du complexe parce que la survie des organisations contemporaines en
depend.




CHAPITRE 1 : DEFINITION ET FONDEMENT DU MANAGEMENT
STRATEGIQUE

1 - Definition

On trouve dans la littérature managériale un trés grand nombre de délinitions
différentes de la stratégic d’eantreprise issues de nombreux owvrages tant frangais
qu anglosaxons.

Pour notre part. nous définirons la stratégie de la facon sutvante :

Elaborer la stratégie de entrepnse, ¢’est choistr les domaines d’activité dans lesquels
Ientreprise entend €tre présente ct allouer des ressources de fagon a ce quelle §°y
maintienne et s’y développe.

Cette défimtion identifie deux niveaux de stratégie

1. La stratégie de groupe (on cozpdml:c strategy). qui détermne les domames
d activité de 'entreprise.
(est cette stratégie de groupe qui conduit I'entreprise a s’engager dans tel
ou tel secteur. ou a se retirer de tel ou tel auvire, atin de se constituer un
portefeuille d activités équilibré

I~

La stratégte concurrentielle (ou business strategy) mise en ceuvre dans
chacun de ses domaines d activité. Cette stratégie concurrentielle définit les
manewvies  que  entreprise choit accomplincafin de se  positionner
favorablement face a ses concurrents dans un secteur donné.

Par ailleurs. cette défumtion insiste sur le Gut que ce sont les choix d’allocation de
ressources. vestissements et désinvestissements notamment, qui davantage que les
discours des dirigeants. font la stratégie.

Les prenuers modeles d analyse siratégique sont venus des Etats-Unis, dans les années
soixante, Le plus connu est celut de la Harvard Business School. et a ét¢ pour la
premicre fois proposé dans un ouvrage devenu classique signé des professeurs
I camed. Chitstensen, Andrews et Guth.

Nous nous y référerons par la suite sous le nom de modele LOAG. Bien que ce modele
apparaisse aujourd’hut dépasse ot sumpliste, il est utile d’en rappeler la logique. qui
reste sous-jacente aux approches plus récentes de la stratégic. Le modéle LCAG
confronte I'entreprise @ son environnement concurrenticl en évaluant la plus ou moins
erande adaptation des compétences et ressources propres de 'entreprise aux contraities
que lur impose cet environnement. Cette confrontanon entre analyse mteme (de
Ientreprise) et analyse externe (de I'environnement concurrentiel) a été représentce
cormme mdiqué dans la figure I-1.
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Figure I-1. Le modéle LCAG

Centre sur I’évaluation des forces (strengths) et faiblesses (weaknesses) de entreprise
d'une part, sur identification des opportunités (oppurlunitia-] ct menaces (threats)
presentes dans "environnement d’autre part, ce modeéle est ¢galement connu sous
I"acronyme de « SWOT ».

Les développements ultérieurs de la réflexion sur la stratégie sont venus se greffer sut
ce modéle pour proposer une formalisation plus poussée des méthodes d analyse
externe et mterne ainst que des liens entre les conclusions tirées de ces analyses et
["éventail des choix stratégiques possibles. Soulignons qu’en fait le modéle LCAG est
avant tout adapté a analyse des stratégies concurrentielles (business stratégigé). telles
que nous les avons définies précedemment. L’analyse des stratégies dé groupe
(corporate stratégmgs) a ¢t¢ formalisée plus tardivement et de fagon trés largement
tdépendante par c?; cabinets de conseil en stratégic.
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11 - Démarche stratégique

oA deemvwaens o L o

Depuis une-gwinzaine ¢années, le domaine de la stratégie s’est enrichi de nombreux
modeles, méthodes et concepts.

I.ensemble de ces approches peut étre structuré dans une démarche cohérente
comprenant cing grandes étapes.

Lu segmentation stratégique

(ette premiére étape vise a identifier, au sein de ['activité globale de Pentreprise,qui se
présente la plupart du temps comme un ensemble confus de produits, de marchés, de
technologies, doutils de production, etc., les ensembles pertinents, homogeénes du
point de vue de la formulation de la stratégie. et donc de ['allocation des ressources. a
partir desquels on pourra construire la réflexion stratégique.

I 'unalyse concurrentielle

Pour chacun des domaines d’activité ainsi définis, 1l convient d’en analyser les
caractéristiques intrinséques (croissance. potentiel de développement. taux moyen de
rentabilité. valeur. attrait.. ), de déterminer quelles sont les principales forces (ui s’y
exercent (rivalité entre concurrents existants, pression des fournisseurs ou des clients,
menace de nouveaux entrants dans le domaine ou de produits de substitution.
intervention de 'Etat. ) et d"1dentifier aWnsi les ressorts essentiels de la concurrence,

Lo construction d'un avaniage compdtitif'
£ d [

Pour chacun des domaines d’activité considérés, et compte tenu des résultats de
I'analyse concurrentielle, une stratégic appropriée§ permetiant a Uentreprisc de se
créer un avantage compétitif’ durable doit étre mise en ceuvre. Les deux principales
stratégies envisageables. souvent qualifiées de « stratégies génériques », sont

. e steatégies de conr, par lesquelles Uentreprise cherche a s"assurer un
avantage an niveau de ses colits sur 'ensemble de ses concuwrrents. Des
volumes de production importants étant souvent a l'origine de coiits bas. les
stratégics de colit sont souvent assimilées a des stratégies de volume .

. les stratégies de différencianron, par lesquelles entreprise cherche a produice
unc offre spécitique lul permettant ainsi de se démarquer de scs concurrents et
d’éviter une concurrence uniquement fondée sur les codts et les prix.




Les voies et modes de développement stratégique

Pour accélérer sa croissance, accroitre son potentiel de développement, réduire ses
risques, utiliser des ressources disponibles, une entreprise powra chercher a entrer
dans de nouveaux domaines d'activité ; plusicurs « voies de développement
stratégique » s ouvrent alors a elle

I'téeration, vers ["amont ou vers ['aval |

la diversification géographique ou globalisation ;
la diversitication liée ;

la diversitication conglomérale.

Ces développements pourront étre accomphlis par croissance interne ou externe
(tusions, acquisitions, alliances, etce.).

Le management d’un portefeuille diversifié d’activités
8 I 4 i

Des lors qu une entreprise s’est diversifice et est donc présente sur plusicurs domaines
dractivite différents. se pose le probleme du management ntéeré de 'ensemble de ces
activités. Les « modeles de porteteuille d’activités » ont pour finalité de formaliser et
de faciliter une telle gestion globale d un ensemble diversifié d'actvités : pour cela, ils
concentrent "analyse sur deux dimensions principales :

la valeur des domaines d activité constdéres ;
la position concurrentielle de entreprise sur chacun de ses domaines :

atin de détermmer s1 la somme des activités de Pentreprise constitue un cnsemble
¢quihibré et coherent. Si el nest pas le cas, ces modéles font apparaitre la nécessité de
fatre évoluer la composttion de ce portefeuille et conduisent & formuler une véritable
« stratégie de portefeutlle d activités ».

l.es cmgq €tapes de la démarche générale de "analyse stratégique sont rappelées dans le
tableau [-2.

L1 étape o Définition des domaines d'aclivités ou segments stratégiques de

Ientreprise i
Clape  Analyse concurrentielle de chacun de ces domaines d activité !
ctape . Choix d'une stratégie générique pour chaque domaine 1dentifié
P etape @ Déternmunation des voies de développement stratégiques vers de

nouvelles activiteés
etape - Management d un portefeutlle diversifie d’activités.

¢

Figure - 20 démarche générale de analyse stratégique.




La premiére étape dans cette démarche d’analyse stratégique permet de passer du
nveau corporgie au niveau busmess. La  deuxiéme et troisiéme étapes sont
exclusivement consacrées a la business strategy.

L "ensemble de. cette démmarche s’inscrit dans une logique dominée par la libre
concurrence. Or ['observation du comportement réel des acteurs économiques révéle
que de nombreuses entreprises se maintiennent durablement en s’inscrivant dans une
logique qui est au moins partiellemnent non concurrentielle. Ceite dimension de la
stratégie, non prise en compte dans les modéles classiques, peut étre qualifiée de
relationnelle. En effet, c’est par des relations prvilégides établies avec divers
partenaires économiques (litat, concurrents, actionnaires, groupes de pression) que
Uentreprise peut se soustratre au danger d’une concurrence trop vive.

En outre, la notion de métier, est de plus en plus utilisée dans le discours de
["entreprise, et se situe a la chamiere entre stratégie et identité. Qu’est-ce donc en effet
que le métier, st ce n'est la vision subjective qu’ontles membres de Uentreprise de leur
propre compétence 7 Conclusion done en forme de transition, vers unc connaissance
plus approfondic des autres facettes de la politique d’entreprise.

IH - Nécessité d un projet d’entreprise

Les différentes incertitudes peésent sur "avenir de nos sociétés et les difticultés pour
trouver de nouveaux reperes dans un monde en compléte mutation mettent en question
le 16le et la responsabilité des €lites contemporaines, qu’elles soient dingeantes ou
stmples cadres . dans tous les cas, ces élites sont responsables de la réussite ou de
["échee de lewr orgamsation

bn ce qui concerne Dentreprise, la réussite est souvent peu durable dans un
cnvironnement towjours mouvant. L'échec arrive egalement trés rapidement dans ce
contexte lorsque les décisions peu judicicuses sont prises. La premiére et fondamentale
deécision dans cet environnement mouvant est celte de savoir ol on velit aller.

Ce projet dentreprise devient nécessaire pour celui, celle et tous ceux qui veulent
réussit,

Lo projet d'entreprise est Uinvitation de tous les partenaires d’une entreprise a une
vision comumune. 1l est unc approche [édérative de tous les efforts individuels afin de
les mettre en synergie et réaliser ensemble un CHALLENG E.

#

M est un refus collectil de subir les aspects  négatifs de  la mouvance  de
I"environmement. [l est une mvitation qui demande aux collaborateurs de transtormer
chaque situation en une opportunité pour lensemble de 'entreprise.




Loin d’étre un simple document, une simple charte, le projet d’entreprise est un
processus permanent d’explication, d’écoute et de partage, umpliquant tous les acteurs
de D'entreprise dans la recherche dynamique d’ajustements entre le projet collectif
d’organisation et les projets d’existence individuels, un processus jamais achevé,
Jamais abouti. Le projet d’entreprise est un horizon lointain, une belle, attirante et
lointaine vision qui motive les hommes et les femmes a aller toujours ct toujours loin
arace a leurs actions collectives.

Dans I'entreprise, le projet est I’expression d’une volonté communce tempérée par la
prise en compte réaliste des contraintes et des jeux des différents acteurs. Egalement
vision de I"avenir, le projet doit guider le développement de ’activité de I'entreprise. 1]
permet en effet de répondre a deux questions stratégiques :

1y vers quelles activités s’orienter ?
2) comment mener I’activité choiste ?

Généralement initié dans un cercle restreint, le projet d'entreprise a besoin d étre
{largement communiqué tant a Vintérieur qu’a extérieur, quitte a trouver des formes
appropriées. En effet, pour produire ses effets d’entrainement, le projet d’entreprise a
besoin d’étre traduit en terme opérationnels par les acteurs du terrain. La capacité de
traduire en actions concrétes des orientations abstraites constitue la compétence
organisationnelle, en ce sens qu’elle repose sur le dialogue permanent entre plusieurs
paliers Iuérarchiques organisationnels. Cette compétence échappe largement 2
I"observation extérieure et elle est souvent difficile A imniter,

Tel que défin, le projet d’entreprise n’est pas un simple exercice de conception. I
s wlentific & un processus par lequel ’intention doit prendre corps. Comime le souligne
(rérard KOENIG, ce processus de réalisation du projet d’entreprise est a la fois
Engagement et divergence :

1) Engagement parce que le projet ne peut exister que porté par un
acteur individuel ou collectif, qui s’efforce de fare adveniv un futu
souhaité |

2) Divergence parce qu'au cours de sa réalisation le projet se trans-
forme et s"écarte de la vision d’origine.

En défimitive, le projet dentreprise est la décision stratégique de Uentreprise
IV - La fixation des objectifs : Un outil d’efficacité managériale

Dés quiun honme ou une femme est en charge de sa vie, d’unc action. d’une activité
ou d'une collectivité, 1l ou elle doit se fixer des objectifs a atteindre. Ce sont ces
objectifs qui déternnnent des le départ la responsabilité d'un individu face & lui-méme
et face a ses pairs. Les objectifs établissent un contrat d’efficacité entre un individu et
lur-méme et entre le méme individu et son entreprise ot il travaille.
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Ces objectifs sont des jalons, des repéres qui permettent d’évaluer a-des—périodes
mdiquées—_et _dans_un._contexte—préeis—individueciement—d évaluer. a des périodes
indiquées et dans un contexte précis individuellement ou collectivement, les
collaborateurs qui cheminent concrétement vers leur projet d’entreprise. Ces objectifs
permeftent également de savoir st les ressources ont ét¢ mobilisées et gérées avec
cconomie, efficienee of efficience et efficacité en respectant les délais d’exéeution.

CHAPITRE 11 : MISE EN (EUVRE DE LA STRATEGIE

M' |S‘:w-: i '?“'k' ‘wui')

I - Acquisition d'une vision d’entreprise : Q,'..f-—q{}s

\nalysons ensemble cette citation suivante

« Messager d’amour et de sympathie / serviteur d’amus disparus / consolateur du
solitaire / rassembleur des membres dispersés d’une méme famille / créateur d'une vie
metlleure / porteur d'information et de savoir / vecteur du commerce et de Mindustrie /
promoteur de la confiance / de la paix et de la bonne volonté / parmi les hommes et les
nations ».

Il n"est pas exclu que certaines entreprises correspondent a cette définition. En tait, ces
dix lignes sont gravées au fronton du siege de la Poste, & Washington. Le batiment
date de 1912 dn lemps ol le service pastal éfit encore le bureau de poste, et ou
FFedéral BExpress, UPS et autres concurrents privés n’avaient pas vu le jour. A cette
¢poque, un timbre ne coutait que cing cents et « livraison en express » signifiait qu’un
paquet atteindrait sa destination le lendemain, « ni la neige, ni le vent. ni la chaleur, ni
la nuit, n empéchaient ces messagers rapides d’effectuer leur toumée ».

[} est certain que les services postaux actuels ne correspondent plus vraiment a a
fonction 1déale qui était la leur, selon cette devise. Ce décalage n’altére en rien
'nuportance de la « vision » d’ensemble mais prouve simplement qu’elle peut étre
modifiée par le cours des événements. On ne saurait définir une fois pour toutes le réle
de Tentreprise. La place que lui a consacrée Uenseignement du Management ¢es vingt
dernieres années en est la preuve,

Pour I'instant. contentons-nous d analyser attentivement la citation en exergue. [lie
developpe parfaitement la notton de vision. Le concept de « vision ne se hiite pas
seulement a la raison d’étre d une sociéte, nt aux produits fabriqués ou services ofterts.
L.a vision d'une entreprise englobe ses activités, sa spécificité, ses ressources humaines
et sa valeur propre

(" est une défmition descriptive autant que motivante. Elle expose la pereeption deg
dingeants ainst que lears intentions. La premicre question a laquelle il faille répondre
est la suivante : Quelle est la justification de Dexistence de entreprise ct quels sont
ses objectits, avtrement dit, sa « wmisston » ? Sa vocation huwmanitaire et son influence
sur le monde lorment la « vision » dont nous parlons,
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¥ La vision et ses objectifs

La vision d’une entreprise ne peut étre dissociée des éléments humains qui la
composent, Llle évoque la mission officiclle de la société, mais aussi les aspirations de

/ ses employés et leurs capacités personnelles. Ce n’est pas un concept abstrait, mais
bien T'expression vivante d’un engagement partagé et d’objectifs communs. Son
contenu ou son adéquation a une situation donnée ne sont pas les seuls éléments qui Tui

/] conférent du pouvorwr. Il faut encore qu’elle soit partagée par tous. Une vision
d'entreprise véritablement efficace ne tolére pas de réactions individualistes du type :
« je suis le seul 4 la barre de ce projet ». Il faut que chaque employé puisse affirmer :
« je fais partie d'une entité qui me dépasse a laquelle je crois, comme tous ceux qui
m entourent ». La vision doit constituer un ciment liant les collaboratewrs entre eux
dans la communion et de partage de valeurs identiques.

Seule cette « détermination commune » motive les gens a conjuguer leurs efforts.
Vision partagée et buts similaires ne sont cependant pas synonymes. Tous deux
engendrent la synergie mdispensable au progrés. La vision donne un sens a 'action, a
la construction ou la production, elle est un aboutissement. Les objectifs sont
davantage fonction des désirs et des besoins personnels, ils justifient I"action.

Le dirigeant (Directeur, manager, chef de division) et son équipe directoriale assument
une fonction spécifique. lls sont officiellement responsables de "accomplissement de
ta mussion de I'entreprise, c’est-a-dire de sa raison d’étre et des objectifs visés. Ils
dotvent définir et communiquer a tous le sens de cette mission, sans négliger pour
autant la vision respective de leurs partenaires, leurs attentes, désir, besoins, exigences,
préjugés et parfols menaces.

Le manager doit synthétiser ¢t intégrer toutes les visions qui s’offrent & lui et les
fondre en une défiition unique qui satisfasse tous les partenaires pour qu’ils puissent
sunte et collaborer. Telle est la contrainte méluctable : la vision du leader doit
asstmiler toutes les autres, Cest une tiche immense et parfois impossible, tant il existe
de contradictions mternes entre les différents partenaires potentiels. Le manager doit
jongler avee les attentes antinomiques de chacun,

1T - Mise en @euvie

A, Rappel

[ e choix stratégique est une étape décisive dans la politique stratégique. Il ¢st orienté
par un certain nombre d’analyses qui vont se fonder sur des éléments a valeors
quantitatives et qualitatives. Il est a noter que 'analyse stratégique n’est pas seulement
une science déduite mais aussi une matiére qui repose surtout sur la qualité mtwitive duy
manager stratege




II — LE CHEMINEMENT STRATEGIQUE

La déefinition du management permet de présenter

STRATEGIQUE de la maniére suivante :

PROJET D‘ENTREPRISE
FUTUR DESIRE
(CHALLENGE)

le

DIAGNOSTIC DE L'ENTREPRISE

FIXATION DES OBJECTIFS STRATEGIQUES

ELABORATION DE LA RECETTE
STRATEGIQUE

CONVERSION DE LA RECETTE
STRATEGIQUE EN PROGRAMME
OPERATIONNE
D’ACTION (POA)

CONVERSION DU PROGRAMME
OPERATIONNEL D’ACTIONS EN PLANS
D'ACTIONS PRIORITAIRES (PAP)

MISE EN CEUVRE DES ACTIONS
(COMPTABILITE ANALYTIQUE, BUDGETS)

CONTROLE DES ACTIONS
OU EVALUATION DE PERFORMANCES

REAJUSTEMENT ET FIXATION DE
NOUVEAUX OBIECTIFS STRATEGIQUES

(NOUVEAU CHALLENGE)

CHEMINEMENT

39




La définition et la mise en ceuvre d’une stratégie pour se maintenir et se développer
dans un DAS constituent le management stratégique. 11 s agit pour les dirigeants de
l'entreprise de concevoir et de proposer les objectifs et le choix stratégique, de
mobiliser les ressources indispensables au chemmement et d’engager les
collaboratcurs dans la réalisation du projet d’entreprise.

En quoi consiste un DAS (Domaine d’activités stratégique) ?

Le D A S a pour objectif de positionner stratégiquement I’entreprise sur son marche. [l
consiste en effet, a :

1 - Diviser les activités de I'entreprise en groupes homogenes relevant de la
méme technologie, des mémes marchés et des mémes concurrents :

2 - Permettre de révéler des opportunités de création ou d’acquisttion de
notuvelles activites ;

3 - Metire en exergue la nécessité de développer ou d’abandonner une activité

4 - Provoquer des changements a moyen et long termes.

Comment définit-onle DA S ?

Sa définition qui se fait généralement selon 2 options (1 : coupg}produit—l.n,arché.'2:‘:
triplé - produit — marché ~ technologie) revient a répondre aux questions suivantes :

les clientéles sont-elles homogenes ?

les besoins satisfaits sont-ils 1dentiques ?

les facteurs clés de succés sont-ils hiérarchisés de ta méme maniere ?
les technologies utilisées sont-elles bien définses ?

3

B. Cas & traiter

. Le cheminement stratégique

(ct schéma 11-1) (% WA.W()\:,\/ g
C.1 Le diagnostic de 'entreprise

Le diagnostic répond a 2 objectifs majeurs, d'une part déterminer les forces et les
faiblesses de entreprise et d autre part détecter les opportunit¢s et leur menaces dans
Fenvironnement de 1'entreprise.

Nouveaux
Produits de substitution

DAS
Clients fournisseur

mtra

: ! Nouveaux concurrents
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Le diagnostic de |entreprise & quatre composantes

=
3

Etudier I"entreprise par rapport a la concurrence et a la potentialité réelle de
I"environnement : diagnostic de la position stratégique

b - Evaluer les savoir-faire, les ressources humaines, technologiques et
financieres : diagnostic des ressources

o
(

Etudier 'organisation, le style de management, la culture et I'identité
organisationnelles de I’entreprise : diagnostic de la mise en ceuvre

d - synthese du diagnostic : communiquer les informations qui vont
alimenter les travaux de la formulation de la recette stratégique pour :

identifier les domaines d’excellence de I'entreprise

identifier les problemes de I’entreprise

expliquer les problemes de 1'entreprise

proposer des solutions stratégiques aux problemes de 'entreprise.

Exemple @ Situ ttmn.s.u.vyelees par 1 diagnostic. ¢ c? Wanety )
Schéma 2

2. La fixaton des objectifs stratégiques

STEPHEN COVEY aftirme que la meilleure maniére de prévoir son avenir ¢’est de le
construire. Pour ce faire, 11 faut déja le réver, le penser.

s sept habitudes de ceux qui réussissent tout ce qu’ils

Il faut cependant relever que réver d'un projet ne suffit pas. 1l faut le réaliser. 11 s"agit
de converttr progressivement son réve en réalité en se fixant les objectifs.

Dans la réaltsation d’un projet d’entreprise, les objectifs sont les buts et les résultats i
atteindre par ["ensemble des collaborateurs. Ils sont des repéres qui permettent de
savolr s on sait mettre en ceuvre de maniére cohérente et efficace les différentes
ressources pour réaliser le projet d’entreprise. Pour étre un contrat d’efficacité chaque
objectif doit étre S M.AC. o

. Spéeifique : 'objectif doit étre propre a chaque collaborateur et étre Ji¢
aux missions que ce dernier accomplit dans le poste qu'il
occupe . .

[N ‘
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. Mesutable : PPobjectif doit étre quantifié . Dans le cas des objectifs
de qualité, il faut les insérer dans des dates butoirs, des
délais d’exécution, des normes budgétaires

. Accessible @ Uobjectif doit étre possible a atteindre. 11 doit étre
conforme aux potentialités réelles du collaborateur afin
de ne pas le démotiver

Cohérent : les objectifs du collaborateur doivent étre cohérents entre
eux et avee ceux de Iensemble de "entrepnise.

Le contrat d’efficacité exige non sculement que les objectifs répondent aux
caractéristiques SMAC, mais qu'ils solent négociés en début de chaque période alin
d"entrainer leur adhésion. Cette négociation doit également contribuer & la naissance
de I"esprit d"équupe par la mise en ceuvre des éléments suivants :

1 - Partager les mémes objectifs

2 - Donner le meilleur de so1-méme

3 - Communtquer avec les aulres

4 - Ecouter les autres

5 - Sentraider

6 - Rassembler les compétences de chacun

7 - NMaser sur les différences des autres

8 - Accepter un leader qui est le coordonnateur.

Il est a souligner que dans la réalisation du projet d’entreprise, les objectifs
stralégiques sont géuéralement de trols natures

a - Objectif de croissance © Cet objectif économique permet a I'entreprise de
se développer volontairement et constamment afin de se sécurtser
dans un environnemeunt turbulent,

b - Objecuf de rentabilité ;. Cet objectif financier permel a Uentreprise de
trouver non seulement des ressources pour couvrir ses charges,
mais ausst pour financer unc politque qu’elle a volontanement
définte et mise en ceuvre.

¢ - Objectif de plus — vatue sociale : Cet objectil social penmet a Pentreprise
de créer, de présevver et de valortser les emplois des collabora-
teurs. 1l s agit de coupler le développement orgamisationnel de
I"entreprise au développement mdividuel des collaboratewrs




C.,S. I "¢laboration de la recette stratéeique

Appelée encore politique de Pentreprise, la recette stratégique s’élabore en trois
phases :

a - L’¢laboration du scénario de I’évolution de 'environnement, la
tise en exergue des incertitudes majeures et la définition de la
stratégie globale conscéquente

b - L'éclatement de la stratégic globale par DAS (degré d’engagement,
cible, avantage concurrentiel, technologies, modes de développe-
ment, etc.)

¢ - Laréflexion sur I'évolution des ressources de 1"organisation, olQla
culture et de I'identité organisationnelle en cohérence avee ses
orientations stratégiques.

La recette stratégique met en synergie trois éléments :

* la définition d’un chamyp d'activité par 'entreprise ; il s°agit de {aine
le choix d’un métier

la nuse en exergue des compétences distinctives, ¢ est-a-dire
s'interroger sur ce que entreprise sait mieux faire que les concurrents
dans le métier choisi. 11 s"agit de maitriser son métier

adaptation de la stratégie actuelle aux nouvelles données issues du
profil général d’efficacité de I'entreprise (doit-on continuer la
croissance interne, réaliser une fusion ? diversifier les activités ?
changer la technologie ?),la mise en ceuvre de la recette stratégique
< permetdl’entreprise de créer Pavantage concurrentiel (lorsqu’elle est
dans un environnement concurrentiel) et la valeur (lorsqu’elle est

en siuation du monopele ou quand il s agit d'un service public).

A ce tuire, les deux sources de la création de "avantage concwrentiel ou de la valeur
sont

I - la maitrise de la qualité du produit grice aux

- investissement et savotr-fane technologiques
- mvestissement ct savoir-faire marketing

2 - la maitnise des colts grace a .

- la diminutton du cout unitaire des facteurs de production
- I"amélioration constante de la productivité.
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4. La conversion de la recette stratégique en programme opérationnel
d actions

L idée sous-jacente est celle de décliner les objectifs stratégiques (long terme) en
objectifs opérationnels (moyen et court termes). l.a réalisation de ces objectits
operationnels est confiée a des responsables d’unités organisationnelles en fonction de
'importance que confére la structwre de Pentreprise. Ainsi dans la configuration
steucturelle par fonctions. ce sont les Directeurs qui sont en charge des objectifs
opérationnels.

Dans la configuration structurelle divisionnelle, les chefs de division sont responsables
des objectifs opérationnels.

Dans les configurations structurelles par matrices et par projet, les chefs de mission
(découpage par matrices) et les chefs de projets sont en charge des objectifs
opcrationnels.

Exemple “*%' Tae CAPAME - Nisr v SCm U ..

>

‘_‘“_///

Pour ce faire, le responsable des objectifs opérationnels dott savoir :

- organiser

- déléguer

- décider

- apprécier

- stumuler

- formeln

- communiquer

- controler - _gr_\w*

et (

5. La conversion du pkdn opérationnel d’action en plans d'actions
aoritaires (PAP)

I1's"agit de traduive chaque POA en plusieurs PAP. Chaque PAP est destiné & cerner de
plus pres et a trés court terme les principales actions concrétes sur le terrain.

LE-PAP recense et aflecte aux différents collaborateurs les actions immédiates el
importantes quils doivent fatre dans le temps imparti en respectant les cots pour
qu ensemble et en équipe. la direction puisse atteindre les objectifs opcrationnels qui
hur sont fixés,




P
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En charge d'un PAP, chaque collaborateur de I'entreprise doit intérioriser qu'une
action obéit toujours au cycle :

Debut - Exécution = Fin,

Pour gérer efficacement ce cycle, le collaborateur doit négocier avec son supéricur les
objectifs de 1'action. II doit aussi choisir la méthodologie nécessaire & I’exécution de
Paction. 11 doit au préalable mobiligr les ressources indispensables a la réalisation de
action. Enfin, la fin de chaque action doit toujours entrainer une évaluation du
résultat obtenu par le collaborateur.

6. La mise cn qeuvie des actions

Le management enseigne que la pratique quotidienne des actions doit obéir & deux
unpératifs : le cadre budgétaire et le respect des principes managériaux.

6.1 L’tmpératif du cadre budgétaire
Chaque action entreprise doit §’inscrire dans un cadre budgétaire dans la mesure ou

clle est censee contribuer au cheminement de 'entreprise vers son projet : ¢f Schéma
stvant '

! | Programme Plans dactions | | Budgets '
s | . A . . . 1 4o+ %
Recette strategique |, operationne]  ~— priorutaires > d imvestissement
B d’action (POA) | ‘ (PAP) ! | et d’exploitation !
(5ans) (2 a3 ans) ( lan) (1an)

6.2 Respect des principes managériaux

Les savoir-faire managériaux deviennent des éléments cardinaux pour la pérennité de
la compétitivité de I'entreprise. Le management enseigne que quels que soient les
savolr-faire utilisés, quatre principes doivent étre respectés :

a - Le principe de I’économie qui exige qu’une action soit toujours
rcalisée au moindre cofit mais en obtenant le méme résultat. sinon
un résultat dune qualité supérieure

b - Le prnincipe de Pefficience qui exige qu’avec la méme quantité de
ressources consommées. 1'on produise toujours plus en quantité.
Ceet temoigne de 1a maitrise du savoir-faire lorsque la méme
quantité de ressources consommées fait obtenir une production
toujours croissante (productivité)

¢ - Le principe de Pefficacite qui exige de s’approcher ou d’attemdre
les objectifs fixés




d - Le principe du respect du délai imparti qui rappelle & chaque
collaborateur que le temps devient un élément fondamental de la
compétitivité des entreprises. Chaque action doit éire exécutée dans
le délai imparti. Ce qui permet ["augmentation de la vitesse de
rofation des ressources investies. Les actions répétées plusieurs fois
sont mieux maitrisées ct leur délai d'exéeution doit également
duninuer par conséquent.

7. Le contrdle des actions mises en quvre

Controler une situation signifie étre capable de la maitriser et de la diciger dans le sens
voulu. Amsi, tout contréle vise a mesurer les résultats d’une action et a comparer ces
resultats avec les objectifs fixés pour savoir s’1l y a concordance ou divergence. 1l
s agit d"évaluer les performances.

Le controle organmisationnel doit done assurer en temps réel le suivi et la qualité des
processus décisionnels mettant en ceuvre toutes les actions dans Ientreprise, Toutes les
dunensions de Uentreprise y sont intégrées : les structures, les procédures de décision,
le comportement des hommes et femmes, la culture et Iidentité organisationnelles de
Peatreprise. A partir de cette vision, plusieurs types de contidle vont exister dans
I “entreprise.

- Taudut assiste le management pour le contrdle de I'ensemble des activités de
I"entreprise
\ oy
(CH Mg ‘
- le contole opérafionne! (instruments © tab. De bords# reporting indiv.
réunion mensuelle, entretien indivy

- le controle de gestion (aide a la décision. coordonne, corrige les actions etc.)

8. Le réqustement des actions

Les différents aspects de la fonction controle doivent aider les dirigeants a cornger
rapidement les actions entreprises afin de baliser le cheminement stratégique de
I"entreprise.
Appelées réajustements, ces corrections se répartissent en 3 niveauyx

Niveau | Reajustement des actions dans les PAP

Niveau 2 Réajustement des actions dans les POA

Niveau 3@ Recentrage des objectifs stratégiques et ¢laboration d une
nouvelle recette stralégique

e
A
- ' - le controle interne : régles et procédures
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. CHAPITRE 11  PLANIFICATION STRATEGIQUE

[ - Généralités

Dans la httérature du management, les mots de politique, stratégie et de plan sont
souvent employés indifféremment pour désigner le méme concept.
Pour notre part, nous donnerons a ces trois termes des sens quelque peu distincts.

Nous appellerons politique : un ensemble de décisions et de régles de conduite
adaptées a I'avance, pour une certaine période de temps en vue d atteindre certains
objectifs généraux. C’est dans ce sens, par exemple, que ’on parle habituellement de
politique d’emploi ou de politique de formation et c¢’est aussi dans ce sens, dans le
domaine du marketing qu’on parle de politique de prix, de produit, de commuuication
et de politique de distribution.

Une strategie - Elle ausst, est un ensemble de moyens d’actions utilisés conjointement
er vue datteindre certains objectifs. Mais clle se distingne d’une politique par le fait
qu elle est conflictuelle, en ce sens qu’elle est dirigée contre certains adversatres. e
mot de stratégie a en effet une origine et une connotation militaires. Dans le domaine
du marketing par exemple les adversaires d’une entreprise sont des concurrents directs
ou indirects dés lors que, pour atteindre ses propres objectifs une entreprise se trouve
en compétition ou en opposition avec ses concurrents.

Quant au terme plan, nous lwi donnerons un sens plus précis et plus opérationnel qu’a
ceux de politique et de stratégie : un plan est une liste d’actions précises, assorties de
leur date, de leur cotit. de la description des moyens matériels qu’elles exigent.

* Deélmton de la planmification :

La planification consiste a sélectionner des informations-et & faire des hypothéses sur
Favenir afin de défiuir les activités nécessaires pour atteindre les objecntfs de
"organisation.
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IT - Avantaees et critiques de la planification

cf tableau résumé

extrait de TERRY et FRANKLIN.

Avantages de la planification

. La planification favorise des activités
réfléchies et méthodiques (tous les efforts
sont ortent€s vers les résultats visés)

Elle souligne la nécessité de changement
pour Iavenir

Elle permet de répondre 4 des questions
du type : «que se passerait-il 81 ... 7
(ces réponses pennettent au planificateur
de voir clair dans le jeu complexe des
variables qui influent sur I"action qu’il
decide d’entreprendre)

Elle permet de fournir une base au contréle

Elle favorise les réalisations (donne au
planificateur une ligne directrice et une
motivation pour abouttr a des réalisations)

Oblige & avou une vision d'ensemble

Elle permet d'intenstfier et d équilibrer
"utihisation des installations. (le plein -
emploi des mstallations existantes)

Elle ande le dirtgeant a affermir sa position
(une planification bien conduite aide un
dirtgeant & commander avec assurance ¢l
dynamisme)

Inconvénients (ou critiques) de la |
- planification

[. La planification est limitée par la

| précision des informations et l'incer-
titude des faits a venir

2, La plamfication coite trop cher

3. La planification se hewrte a des
obstacles psychologiques. (un obsta- |
cle omniprésent est que les individus
se soucient plus du présent que de
I"avenir)

4. La planification étouffe les initiatives
(sauf les plus efficaces qui ont un ,
certain degré de plasticité) i

5. La planification retarde ["action (face
aux événements inhabituels par
exemple)

| |

6. Ta plamfication est poussée trop

loin par les planificateurs (surestiment |

leur contribution) |

7. La planification a un intérét pratique
linuté,




I - Les différents tvpes de plan de gestion

Le temps est I'élément de base dans toutes les tentatives de planification.

L 1. La planification stratégique (a long terme)

B oo oo o om on oo oo &5 = B9 G B OGP B G B OGN BN Gy G

En 1976, Louis GERSTNER affirmait dans ** Can strategy planming pa%ni'l' 77 A la
fin des années soixante et pendant les années soixante-dix, 1'un des“Phénomeénes les
plus ctonnants qui ont marqué la gestion a été la diffusion rapide du concept de
planification d’entreprise ou de planification stratégique’™.

Des 1922 le doven de Harvard, Wallace Donham, avangait I’idée dans un artible de 1a
Harvard Business Review, que lef{entreprises devraient systématiser leurs pratiques de
prise de decision, faute de quoi ces pratiques ne différeraient guere des jeux du hasard.
Au cours des années 60 et 70, la Harward Business Review, connue pour étre 'unc des
publications du monde des affames qui a le plus d’influence sur les hauts dirigeants des
srandes entreprises, n’a cessé de manifester son intérét pour le sujet en publiant maints
articles sur les pratiques de planification stratégique a long terme.

La plarafication stratégique comporte six étapes distinctes :

- la détermination des objectifs

la collecte et ['analyse des informations

- I"évaluation des dimensions stratégiques de 'environnement qui mfluent
sur 'organisation

4 - un audit des ressources de la firme

5 - I'¢laboration des différentes stratégics possibles correspondant a des séries

d’actions différentes ‘

‘s D e—
'

6 - le choix de la stratégic a suivre et a mettre en qeuvre,
Determine | Collecter /| | Bvaluer Faire un Elaborer Choisir
. les analyser les ™3 |'environ- Audit des difterentes —2 la ‘
| objectifs | | informations | nement | | ressources | possibilités | | stratégie

Mise en ceuvre et mesure des progres accomplis vers I’objectif

Alors que la plamfication stratégique a long terme répond aux questions: ot cn
sommes-nous aujourd hui ? et ou voulons-nous aller ? la planification tactuque répond
a la question : comment allons-nous y aller ?

[11.2 La planification tactique

La planification tactique identifie les grandes activités qut sont nécessaires pour
attemdre les objectifs stratégiques.
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Par exemple, st I'un des choix stratégiques consistait a « atteindre une production

d'une valeur annuelle de 20 nullions de US en "espace des quatre années a venir », la
planification tactique évaluerait et classifierait les taches possibles de la fagon
sutvante :

I - acquisition d’une affaire concurrente susceptible de servir le but recherché

)

- T'extension des installations actuelles o

g bun
3 - muse en place d'un nouvel équipement de production dans I'espace lipevt€,
efc.

Une fois qu'on a mus au point les tiches impliquées par chaque choix stratégique, on
recense les différentes tdches pour chacune des grandes unités cfom S€ compose
I"organisation.

Genéralemenl, il devient clair que certaines unités auront beaucoup plus de choses A
farre que d’autres unités pour accomplir les tiches nécessaires. [l faut décider les
transterts. augmentations, réductions indispensables des effectifs d’employés, affecter
les moyens ct allouer les temps.

Lo somme, la planification tactique, soutien de la planification stratégique, fournit une
charte dans Ja mesure ou elle est un liesjavee avenir de Uentreprise.

Grdce, en effet. a la planification stratégique et a la planification tactique, les employés
ont la possibilité de comprendre les différentes activités de 'entreprise ef [a fagon dont
leur postes individuels se relient aux objectifs généraux, 4 la croissance, a 'orientation
et a la rentabihité de Ta firme.

IV - Cas d’un plan : le plan marketing

Le plan marketing est I'une des matérialisations les plus visibles du développement dun
matketing dans 'entreprise.

Un plan marketing traduit une stratégie choisie pour atteindre les objectifs que s est
fixés entreprise.

Le contenu d'un plan marketing varie d'une entreprise a une autre mais les rubriques
esscntictles comprennent

- un résume a destimation de la direction du marketing ¢t/ ou direction générale
- une €tude de la situation commerciale

- une analyse des opportunités et atouts
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- une identification des objectifs et une présentation de la stratégie et des
programmes d’action

- une présentation des comptes de résultats prévisionnels et des modes de
controle

NI E ‘) (}p’fc a distnibuer : schéma général dedadémarche de planification
harketing
/J‘

w}& cf schéma général de la démarche de planning marketing

A - Résumé manageral

[T synthétise les principales recommandations soumises a ’approbation de la direction
générale.

B - Lanalyse de¢ la situation marketing

Dans cette partie le responsable du plan analyse successivenient :

-« le macroenvironnemeint

- la demande

- la concurrence

- le produit

- les distributeurs

- Dentreprise par fonction et fait le diagnostic de la situation.

e ,
B-1 LaAmacroenvironnement

I s’agit d’¢valuation des menaces et des opportunités des forces démographique,
technologique, économique, socio-culturelle et institutionnelle, etc.

B-2 La demande

[l s agit d étudier

- Pévolution récente

- les tendances constantes

- les caractéristiques des demandeurs, acheteurs, consommateurs

- les comportements d’achat, les motivations, les freins, les influences sur les
deécisions d achat

- la répartition par segments

- I'évolution prévisible au niveau des volumes et des chiffres d affaires




B-3 La concurrence

[1 s"agit d’etudier :

- la structure des marchés, segments (oligopole, concurrence monopolistique
elc.)

- les rapports de forme : moyens (humains, matériels, {financiers), pa'lfde
marche (¢volution)

- les caractéristiques des concurrents (taille, poids, notoriété, performance
¢conomique. ..)

- les stratégie des concurrents

- ¢tude des pohtiques commerciales (prix, produits, distribution,
communication, force de vente)

- pronostics sur les réactions éventuelles en cas d attaque

- étude des canaux de communication.

B-4 Le produit
On mdique dans cette section les résultats commerciaux, les conditions et les bénéfices

degagés par ligne de produit au cours des dernieres années ou dans le cas d'un
nouveau produit, sa répartition probable par grandes catégories.

B-5 Les distributeurs

Cette partic est consacrée & une analyse de circuits de distribution et de leur évolution
{(répartition des ventes et des marges). On étudied également les rapports de forces
entre fabricants et distributeurs ainsi que tous les intermédiaires juges significatifs

B-6 Analyse de |'entreprise par fonctions

I s’agit d'une ¢tude approfondie par fonction (marketing, production, finance,
ressources humaines. . ) le but est de dégager les forces et les faiblesses de Uentreprisc.




B-7 Le diagnostic de la situation

Diagnostic et définition des objectifs étant liés, nous étudierons cette partie par un
exemple simplifié.

| R B
| |
| Rubrique d’analyse Points forts | Points faibles Observations 5
p— | — SESE ! [ - e 5
Sl o

' Fonction marketing | Nécessité d une’de”
! Communication ,

- Marque ¢ X ‘

- Notoriete : 20 %
|
| |

N i E—— S — |
EE— .
Produmt " P Etudier une stratégie \13
pénétration par baisse |

- part de marché = 5% de prix

- lancéilyal an X

- marché sensible au prix
e




CHAPITRE [V : EVALUATION OU CONTROLE DES PERFORMANCES

On a appelé le contrdle, 'un des fréres siamois de la gestion, 'autre étant la
planification. Dans 1'environnement complexc de nos organisations modernes. les
deux fonctions sont devenues plus difficiles 4 mener a bien et ont pris plus
d"importance dans tous les départements des organisations commerciales, de la finance
au marketing. Les dirigeants d’entreprise doivent aujourd’hui contrdler les employés,
les ventes, les stocks, la qualité et les cotits pour ne mentionner quefquelques éléments.

Les efforts des dirigeants aboutissent-ils a ['obtention des objectifs recherchés ? Pour
répondre a cette question, 1l faut évaluer les résultats. Si les résultats ne se situent pas
dans la plage quon escomptait raisonnablement, on prend des mesures correciives.
(ette évaluation et les actions correctrices si elles sont nécessaires, constituent le fond
du travail du contrdle dans toutes ses formes.

I - DEFINITION ET DIFFERENTS TYPES DE CONTROLE

Le contdle consiste a deéterminer ce qui est réalisé, c¢’est-a-dire a évaluer les
vealisations el. si ’nCLCSSAlIC$ a prendre les mesures correctives qui permettent de faire
que les réalisations soient conformes aux plans.

On peut assimiler le contrdle a la détection et a la correction des écarts importants
entre les résultats obtenus et les activités planifiées. Il apparait ainsi comne une visée
constructive, une nécessite de gestion et non comme une entrave ou une géne

[-1 Le contrdle interne

¢tablit les regles et procédures que les collaborateurs et les dirigeants doivent
respecter dans Pexdeution des actions et des missions qui leur incombent. Tl constitue
I'ensemble des sécurités conltribuant & la maitrise de Pentreprise. 11 a pour but. d’un
cote, d’assurer la protection. la sauvegarde du patrunoine et de la qualité de
Finformation, de 'autre coté, application des instructions de la direction ct de
favoriser 'amclioration des performances.
[ se maniteste par I'organisation, les méthodes ct procédures de chacune des activités
de Uentreprise pour maintenir la pérennité de celle-ci.

1-2 L Audut
Activite d’expertise. "audit consiste a assister le management pour le contrdle de
"ensemble des activités. T doit permettre un avis sur Pefficacité des moyens de

controle a la disposition des dirigeants.

I couvre plusicurs domaines (comptabilité, finance, nformatique, social, fiscal.

Jundique, orgamisationnel ctel). 11 est dit mterne quand Mauditeur appartient a

Ientreprise et externe quand Pexpert vient de extérieur.
[ “essentiel est que auditeur soit professionnel et indépendant.
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[-3 Le controle de gestion

[l a pour objectif fondamental de concevoir et de mettre en place des instruments
d"mformations (le tableau de bord, le reporting individuel, la réunion mensuelle.
IFentretien mdividuel...) destinés a permettre aux responsables d’agir avec économie,
efficience, efficacité et dans les délais hmpartis tout en préservant la cohérence
¢conomique globale de I'entreprise entre objectifs, ressources et réalisations.

Amst définit, le contrdle de gestion couvre tout le cheminement stratégique de
I'entreprise.

Il ande ;

- ala décision en amont, ¢’est-a-dire 4 préparer le futur
- A coordonner les actions présentes, ¢’est-a-dire a suivre le présent
- acorriger les actions en aval, ¢’est-a-dire contréler le passé.

Destiné donc a aider les responsables & améliorer constamment la performance globale
de I'entreprise. le contrdle de gestion utilise les techniques suivantes ;

- le calcul de coit de revient

- le seuil de rentabilité et la détermination du coefficient de séeurité
- Danalyse des budgets, des PAP et des POA
- lanalyse des écarts

- analyse des stocks

- Tanalyse des tableaux de bord

- Taudit informatique

- latechnique du budget base zéro (BBZ)

- lanalyse de la valeur

- lanalyse des comptes

- audit stratégique.

N.B  Défintions de quelques instruments
. Le tableau de bord regroupe un ensemble d indicateurs significatifs de la

E F R o N o8 s . . N
progression des résultats vers attente des objectifs. 11 fait ressortir les éearts entre les
résultats obtenus et les résultats attendus. Son exploitation doit étre facile.

. Le reponting individuel est un  instrument de  suivi imdividuel des
collaborateurs détim de maniere participative, il@oit livier des informations en temps
reel et favonser amsi action apiés son analyse.

. La réunion mensuelle est un instrument de suivi collectit des collaborateurs
travatllant dans la méme unité orgamsationnelle (par exemple), permet de faire
collectivement le point, d’analyser en commun les difficultés rencontrées dans la mise
en ccuvie des PAP. de déhimr ensemble les actions correctives, de repérer les
collaborateurs  qui manifestent un besomn d'arde et de soutien. Chaque céunion
mensuelle doit avorr un théme. un objectif et un plan.
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Il - LE PROCESSUS DU CONTROLE

Le contréle, dans 'acception que prend ce terme dans la formalisation de la gestion,
n’existe pas sans planification, organisation et impulsions préalables.

Dans le processus du controle, la premiere étape dans la mesure des réalisations
consiste a s'interroger sur les problémes de mesure. Briévement, la mesure est la
détermunation de la quantité ou de la capacit¢ d’unc entité bien définie. Sans mesures
(ou normes), un dirigeant est condamné a conjecturer ou a utihiser les méthodes
ermipiriques qui peuvent ou non étre fiables. Parfois, lorsqu’on est confronté a des
problemes de mesure, 1l est utile de réfléchir en tennes de réalisations matérielles et
mmatériclles — nombre de timbres écoulés, mandats moyens effectués par jour, temps
mis pour le trattement d’un dossier sont des mesures matérielles. Par ailleurs, il existe
généralement dans une entreprise de nombreux résultats immatériels ; on est contraint
de recourir a des moyens tels que le jugement de valeur et les indices indirects -
exemple la formation des cadres, le bon moral des employés, Uefficacité de la
communication. .

Le controle est un processus qui se compose de trois étapes bien définies a caractére
umversel :

1 - lamesure des réalisations

I~

- la comparaison entre les réalisations et la nonne ct la vérification des
différences qui se présentent

3 - lacorrection des €carts défavorables 4 I"aide d’actions destinées a v
remédier

cf schéma=3

En termes [gérement différents, le controle consiste (1) a dégager ce qui est réalisé,
(2) a comparer les résultats et les attentes, ce qui conduit (3) a approuver les résultacs
ow a les désapprouver. Dans ce dernier cas, il faudrait ajouter U'adoption des mesures
correctrices nécessaires.

La deuxiéme ¢tape du processus du contréle consiste a comparer les réalisations a la
norme. 11 sagit a proprement d’une évaluation des réalisations ; cependant il n’est pas
pettinent de fixer un écart de fagon rigide. ou méme une plage satisfaisante car des
¢carts relatrvement faibles par rapport a la norme sont admis pour les réalisations lices
a certaines activités, alors que. dans d"autres cas, un écart minime peut avour des
conséquences graves,
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Par conséquent. dans la comparaison cntre les réalisations et la base de conirdle
(normes), les cadres devraient fixer leur attention sur 'exception : principe de Ia
gestion par exception en vue d’économiser le temps et des efforts dans le processus de
contréle.

Quant a la troisiéme ¢étape du processus de contrdle, chaque fois que des écarts
importants sont découverts, une action vigoureuse et immeédiate est indispensable. Les
actions correctrices mises en ceuvre, devront donc Mgt le fait de personnes qui ont une
autorité sur les réalisations concrétes.

Pour que Pefficacité soit maximale, la correction des écarts devrait s accompagner
d'une responsabilit¢ individuelle bien déterminée. lLe fait de tenir un individug
particulier pour responsable de telle ou telle tache est I'un des meilleurs moyens de
voir les attentes se concrétiser. Le fait de tenir quelqu’un pour responsable tend a
personnaliser la tache (ou le travail) et cela se résume 4 une facilitation du diagnostic
et de la correction de I'écart. A cet cffet, les actions curatives sont préférables aux
actions correctrices en ce sens qu’elles permettent de dégager la cause réelle de la
difticulté et d’entreprendre des efforts pour éliminer la source des écarts. De cette
fagon, on obtient une véritable aide et une vraic collaboration a 1’égard du contréle.

i - LES ETAPES DU CONTROLE

James H. DONNELLY et ses collaborateurs ont déﬂni‘* trois étapes du controle

- le controle préalable
- le contréle e cours de route
- le contréle apres coup avee renvoi d'information.

L.e contréle préalable intervient avant le début des opérations et porte sur les décisions.
les procédures el les régles qui sont congues pour s’assurer que les activités planifiées
seront effectuées correctement.

Le controle en cours de route intervient dans la phase d’action ou les plans sont mis en
ccuvre et porte swr la direction. Ie pilotage et le réglage a la fin des activités.

Le controle apres coup se concentre sur utilisation des mformations relatives anx
résultats antérieurs afin de corriger les écarts futurs possibles par rapport aux normes

reconnues comime acceptables.

I I Le controle préalable

Plutdt que dattendre les résultats et de les comparer aux objectifs, on peut exercer un
contréle qui hmite a Pavance les activités ; application de politiques et de procédures
a un effet significant a cet égard. Les premiéres hmitent le champ des décisions a
prendre. les secondes définissent les actions spéctfiques et entreprendre dans le cadre
d une séquence preserite. La meilleure fagon d'évaluer la mesure dans laquelle elles
sont ou non sutvies est d apphiquer un processus de contréle.
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En realité, le controle exercé sur les politiques et les procédures (qui est une partie des
efforts de plamification) refléte les liens étroits entre la planification et le contréle. 11
taut remarquer que le controle contribue & vérifier la compréhension des politiques et
des procédures. Le controle aide aussi a rendre cohérent I'usage des politiques et des
procédures. Par exemple, un Directeur des ventes peut avoir pour politique que tout
changement de prix par rapport aux prix publiés doit faire ’objet d’une autorisation
¢crite de sa part ; aucun vendeur n’est autorisé a changer le moindre prix ; cette mesure
clartfie la politique en vigueur et donne une possibilité de controle au Directeur des

ventes, qui est ainst en mesure de savoir ce qui se passe, et de réguler la marche des
affawes.

JIT.1 Le contrdle en cours de route

Le contrdle en cours de route est au coeur de tout systéme de contrdle opérationnel. Au
niveau de la production, tous les efforts visent a obtenir la quantité voulue des produits
voulus au moment voulu. Dans un terminal d’aéroport, 1’équipe de bagagistes doit
mettre les bons bagages dans les bons avions au bon moment. Un contrdle en cours de

route peut done aider a s’assurer que le plan sera mis en ccuvre a 'instant voulu et
dans les conditions requises,

f1.2 Le contrdle aprés coup avec renvoi d'informations

On peut le constdérer comme un systeme (cf ﬁguw“[‘?.f?\J dans lequet! celui qui lixe les
objectifs ou le cadre qui définit les attentes transmet scs exigences a un centre de
rratiement de 'information qui est soit une personne disposant des informations
néeessaires au controle, soit un ordinateur nourri des informations convenables. Le
centre de traiteruent des informations envoie alors les informations nécessaires au
centre de controle des imformations qui est une personne ou un ordinateur et qui met en
ceuvre le processus de contrdle : il compare les attentes de celut qui détinit les objectifs
et les iéalisations obtenues dans e cadre des fonctions fondamentales de la gestion.

Le controle avee renvol d'informations implique que certaines données ont ¢té
collectées et analysées et que les résultats sont renvoyés a quelqu’un, ou a quelque
chose. qui fait partie du processus soumis & opération de contréle. si bien que des
corrections peuvent élre entreprises.




