UNIVERSITE DU QUEBEC A CHICOUTIMI

MEMOIRE
PRESENTE A
L'UNIVERSITE DU QUEBEC A CHICOUTIMI
COMME EXIGENCE PARTIELLE

DE LA MAITRISE EN GESTION DES PMO

PAR

GERMAIN LAPRISE

UN MODELE
DE PLANIFICATION STRATEGIQUE
POUR LE REDRESSEMENT DE LA GESTION
DANS UNE PME:

JEAN ACHARD LTEE

SEPTEMBRE 1985



Bibliotheque

\ n,quc

w-ma.-

Mise en garde/Advice

Afin de rendre accessible au plus
grand nombre le résultat des
travaux de recherche menés par ses
¢tudiants gradués et dans I'esprit des
regles qui régissent le dépot et la
diffusion des mémoires et theses
produits dans cette Institution,
I'Université du  Québec a
Chicoutimi (UQAC) est ficre de
rendre  accessible une version
compléte et gratuite de cette ceuvre.

L'auteur conserve néanmoins la
propriét¢ du droit d'auteur qui
protege ce mémoire ou cette these.
Ni le mémoire ou la thése ni des
extraits substantiels de ceux-ci ne
peuvent &tre imprimeEs ou autrement
reproduits sans son autorisation.

Motivated by a desire to make the
results of its graduate students'
research accessible to all, and iIn
accordance  with  the  rules

governing the acceptation and
diffusion of dissertations and
theses in this Institution, the
Université du Québec a

Chicoutimi (UQAC) is proud to
make a complete version of this
work available at no cost to the
reader.

The author retains ownership of the
copyright of this dissertation or
thesis. Neither the dissertation or
thesis, nor substantial extracts from
it, may be printed or otherwise
reproduced without the author's
permission.



-

Je dédie ce rapport de Maitrise 3 mon
gpouse Odette; mes enfants, Nadine,
Jean-Frangois et Guillaume.



REMERCIEMENTS

Je désire remercier mon épouse Odette, pour sa compréhension,

accordée au cours de la période conduisant 3 ce rapport de Maltrise.

Mes remerciements s'adressent @&galement 3 mon directeur de
thése, Monsieur Adam Lapointe, pour son support et sa disponibilit&, en

tant que directeur de programme pendant la durée des &tudes.

J'ai des remerciements 3 adresser &galement et particuli@rement,
4 Monsieur Gilles Déry, qui fut 3 la fois une source d'inspiration, et un
collégue, pour avoir suivi le cheminement de ma démarche, du début 3 la

fin.

Finalement, je ne peux passer sous silence 1le geste de mon
employeur, La Banque Royale du Canada, de m'avoir 1ib&ré de mes

responsabilités afin de r&aliser cette intervention.



RESUME

Ce mémoire a pour objectif de fournir un modéle et des outils
pour aider toute P.M.E., 3 redresser sa gestion, lorsqu'il y va de sa
survie.

La problé&matique &laboré&e peut @&tre similaire et retrouvée
maintes fois au sein de ces entreprises. Le modéle conceptuel développé,
porte sur la planification stratégique, et se veut un instrument qui
aborde le "comment faire les choses", par sa stratégie, afin de redresser
la gestion plutdt que de gérer le redressement.

11 a  pour objet 2galement, d'aider les dirigeants,
administrateurs ou propriétaires de P.M.E., actuels ou futurs, 3 @tablir
leur propre plan straté&gique afin d'am&liorer et de rentabiliser leur
entreprise. Il soul&ve une quantité de questions et propose quelques
solutions possibles, de fagon r&aliste. Le succés appartiendra aux
entreprises qui sauront s'en servir. Cet exercice exige un effort et une
somme de travail considérable, qui s'avérera toutefois profitable.

Nous décrirons chaque &tape de notre intervention, réalis@e chez
Jean Achard Ltée, dans le cadre mé&thodologique proposé par la maitrise en

Gestion des P.M.0., de 1'image riche 3 1'implantation du modéle
conceptualisé,
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CHAPITRE I

INTRODUCTION

1.1 PRESENTATION DU RAPPORT

l.1.1 Origine de 1l'intervention

Au cours du mois d'avril 1985, je rencontrais M. Villeneuve
Lévesque alors contr8leur depuis plusieurs années chez Jean Achard Ltée,
et notre entretien confirmait que nous pourrions cheminer conjointement
dans un processus de diagnostic sur l'entreprise, lui comme propriétaire,

décideur et acteur, et moi comme agent de changements (chercheur-acteur).

Il convient de mentionner qu'aprés le départ d'un des principaux
actionnaires, celui qui est devenu majoritaire, M. Antonin Achard, a tenu

3 obtenir, une @tude de la situation de concert avec le contrdleur.

C'est ainsi qu'avec 1'accord des administrateurs, je m'insérais
dans le processus d'etude selon le mandat que nous avions accepté

mutuellement.

Ce mémoire présente la démarche effectuée, 1la méthode, les

objectifs, et les moyens utilisés.



1.2 OBJECTIFS ET ATTENTES DU CLIENT

Les principaux objectifs recherchés par le client @taient les

suivants:

- Obtenir une "image"” actuelle de la situation;

- identifier les zones problématiques;

- rechercher des moyens permettant de corriger la situation
diagnostiquée;

implanter les "mesures” retenues.,

Ces objectifs seront confirmés par 1le diagnostic, et font

1l'objet de la rédaction du présent mémoire.

1.3 LES MOYENS UTILISES ET LES SOURCES DE DONNEES

La démarche privilégi&e pour  @&laborer la  problématique,
sélectionner un cadre théorique, effectuer 1'analyse et trouver des

solutions se présenta comme suit:

1- Des recherches ont &té effectuées sur 1'environnement externe en
rencontrant des personnes ressources du milieu, et nous avons comparé
les résultats financiers de 1la compagnie Jean Achard Ltée aux
statistiques existantes.

2- A  partir de 1l'environnement interne, et de recherches
bibliographiques, nous avons @laboré deux questionnaires afin de
sonder le climat existant au sein de 1l'entreprise.

3—- Plusieurs rencontres (&changes) eurent lieu avec 1les propriétaires,
décideurs, acteurs et chercheur, afin d'identifier les zones
problématiques et rechercher des solutions correctives.



4- Nous avons procédé 3 1'implantation des solutions aux problémes
sélectionnés.,

5- Nous avons contrdlé les amé&liorations ou les changements désirés,
dans un processus de recherche—action continu.

1.4 LA METHODOLOGIE

Pour réaliser le mandat accorde, mnous avons privilégié 1la
méthode de diagnostic de P.B. Checkland (Prévost, Le diagnostic-
intervention), inspirée de la théorie des systémes, ol selon 1'auteur
"les chercheurs et les acteurs, conjointement, investiguent
systématiquement une donnée et posent des actions, en vue de solutionner
un probléme immé&diat v&cu par 1les acteurs et d'enrichir 1le savoir
cognitif, le savoir faire et le savoir @etre, dans un cadre @thique

-z e

mutuellement accepté”.

Cette méthodologie, livre des "comment faire les choses™ et non

les choses elles—mémes (cf. Prévost, Le diagnostic—intervention).

1.5 ECHEANCIER

La démarche, encadrée par des exigences académiques, a &té
réalisée en six @étapes et prendra fin avec le dépdt du présent mémoire en

septembre 1985.

La premidre &tape, fut l'obtention d'un premier mandat en avril
1985, la deuxidme, 1'ex&cution de celui-ci, qui s'est concrétisée en la

présentation du diagnostic (image riche), lequel prit fin en juin 1985.



La troisi@me se présenta avec l'accord d'un second mandat ayant comme
objectif d'€laborer un modéle conceptuel ainsi que son implantation. La

premidre partie fut &laborée en juillet 1985 et la seconde en aoiit 1985.

La dé&marche se poursuit encore par ceux qui l'ont provoquée dans
un processus continu, tel que suggéré intrinséquement par la mé&thode que

nous avons utilisée,

1.6 MANDAT

1.6.1 Approbation académique

L'exercice de cette intervention ayant un second objectif (outre
celui du diagnostic du systéme), 3 titre d'exigence partielle dans le
cadre de la maitrise en Gestion des P.M.0., le sujet et 1la méthode

doivent obtenir une approbation académique.

1.6.,2 Mandat

Le mandat précisé 3 partir des présomptions et de 1'objectif
visé sera confirmé par le diagnostic. D'ailleurs, la méthodologie de
P.B. Checkland conduit 3 un point d'ancrage, suivant 1'image riche

développée (représentaticn de la situation).

1.6.3 L'intervention et les intervenants

Depuis 1979, dés l'arrivée de M., Villeneuve L&vesque, comme

intervenant de redressement (la situation ayant déj3 @&té pressentie),



trois interventions de diagnostic furent ré&alisées. Les résultats
obtenus par l'entreprise suite 3 ces interventions nous permettent de
croire que le point d'ancrage s&lectionn& 3 chaque fois n'@tait pas

pertinent (la méthode systémique n'&tant pas utilisée).
y p

Le mémoire présente notre démarche, apportant un souffle nouveau
pour la vie future du systéme diagnostiqué et le bénéfice des

propriétaires de ces activités.

Egalement, il démontre qu'il peut y avoir un lien @&troit entre
le "cognitif" et "1l'action” (la r€alité des P.M.0.), et 1'Université
comme source d'intervenants pour enrichir son milieu, sa région

économique dans un décor de concertation.



CHAPITRE II



CHAPITRE II

PROBLEMATIQUE

2.1 INTRODUCTION

Jean Achard Ltée porte le nom de son fondateur, et son origine
remonte 3 1911. Ses deux fils, André et Antonin ont travaillé de

nombreuses années avec leur pére, pour ensuite prendre sa reléve.

Elle fut incorporée le 14 janvier 1953, modifi&e sous la partie
1-A de la Loi sur les compagnies (Québec) le 26 mai 1983 et porte le nom
actuel depuis ce temps. Elle est l'une des principales entreprises de
travaux d'électricité'dans la région. Ses ateliers et bureaux sont

situés 3 Jonquidre, plus précisément au 3635, boulevard Harvey.

Aujourd'hui, 1'entreprise emploie environ soixante-dix
personnes, et ses ventes totalisent plus de trois millions de dollars

pour l'exercice financier terminé& le 31 janvier 1985.

Son champ d'activité se situe 3 1l'intérieur du  secteur
"Installations Electriques"” industriel, commercial, ré&sidentiel. Elle
posséde en plus un magasin effectuant 1la vente au d&tail d'appareils
8lectriques, un atelier de réparation d'appareils @&lectriques, et un
service de réparations 3 domicile. Ceci nous permet d'avancer que ses

activit@s sont connexes de par leurs natures,



A 1'intérieur de ce secteur, autant que dans 1'industrie, 1la
concurrence est des plus vives, selon 1les acteurs, Toutefois, nous
retragons trés peu de statistiques, outre celles compilées par

Statistique Canada, pour appuyer cette assertion.

Malgré sa relative diversification en ce qui concerne les
travaux @lectriques, la majeure partie de son chiffre d'affaires et de
bénéfices est concentrée dans le domaine des services industriels et
résidentiels. Le magasin, quant 3 lui, n'est financi&rement pas rentable

pour le moment,

Ces services requiérent une grande expertise et une gestion
contrdlée, &tant donné que la marge bénéficiaire est restreinte, laissant

peu de place aux erreurs.

2.1.1 Actionnariat

Suite 3 la retraite de M. André& Achard, laquelle coincidait avec
la fin de 1'exercice financier se terminant 1le 31 janvier 1985, 1le
capital-action fut rachet& totalement par une nouvelle compagnie qui fut
crée pour agir au nom des nouveaux actionnaires comme "HOLDING", tel que

représenté& au tableau 1.



TABLEAU 1

GESTION JEAN ACHARD LTEE

Actions émises: ordinaires 10,000

privilégiges "A" 532,800

privilégiées "B" 27,000

Réparties comme suit

Ordinaires Privilégiges Privilégigées

"A" " Bl'
Achard Antonin 6,018 410,400 —————
Lavoie Lorenzo 700 67,200 @ =————-
Lévesque Villeneuve 1,500 4,800 14,500
Turcotte Gilles 700 8,600 6,000
Bolduc Rosaire 700 4,800 6,500
Emile Boily 76 7,200 @ —————
Coté André 51 4,800 = —————
Duchesne Clermont 51 4,800 @ —————
Lavoie Fermand 51 4,800  ——————
Saulnier Ren®& 51 4,800 @ —————-
Trudeau Jean Paul 51 4,800 @ —————-
Trudeau Gilles 51 4,800  —————
Total 10,000 532,800 27,000
Note: La ligne pointillée du centre démarque les actionnaires

qui prennent part aux décisions et ceux qui n'y partici-
pent pas. Les actions privilégies "B" ont préférence
sur les actions privilégides "A", concernant les
dividendes et 1leurs rangs lors de dissolution ou
liquidation de la compagnie.



2.2 ENVIRONNEMENT ET SUPER-SYSTEME

Précisons que l'environnement est constitué de facteurs externes
3 l'entreprise, qui affectent celle-ci de diverses fagons et sur lesquels
elle n'a aucun contrdle direct. Nous reproduisons au schéma i,

l'environnement et le super—systéme.

2,2,1 L'environnement légal

Selon Statistique Canada, Jean Achard Ltée se classifie dans le
secteur "Les entrepreneurs d'installations &lectriques” englobant les

services résidentiels, commerciaux et industriels.

Ce secteur de 1'industrie est trés réglementé, et doit se
soumettre aux normes et régles @&émises par 1'0.C.Q. (1l'Office de 1la
construction du Québec), la C.S5.S5.T. (la Commission de 1la santé et
sécurité au travail), le décret @&mis par le gouvernement du Québec,
appelé le "Décret de la construction” et la F.I.P.0.E (la Fédération

inter-provinciale des ouvriers &lectriciens).

Elle doit respecter les normes &tablies lors de 1la r&alisation
des travaux (d'ailleurs un "BUREAU" surveille ceux—ci, soit le Bureau des

Examinateurs Electriciens, relevant du ministére du Travail).

Pour 1'embauche du personnel, ouvriers ou @&lectriciens, elle
doit faire appel 3 la banque de ressources humaines cré&ée par 1'0.C.Q.,

ce qui a un effet négatif, compte tenu qu'aucun choix ne peut &tre exercé
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avant l'embauche. Ce n'est qu'aprés un essai qu'une mise 3 pied peut
8tre effectuée. On doit &galement respecter les directives &mises par la

Commission des normes du travail.

De plus, des organismes gouvernementaux inspectent
continuellement la réalisation des travaux par des officiers nomm&s pour
cette tache. Parmi les autre législations que doit respecter

1'entreprise, mentionnons:
A. Cadre légal de la compagnie

- loi des compagnies du Québec.

-

B. Lois 3 caractére &conomique
- loi de 1'impdt sur le revenu du Québec et du Canada;
~ loi de 1'assurance—chémage;

- régime de rentes du Québec.

C. Lois relatives aux produits et services
- disposition du code civil (responsabilit@ civile, contrats);

= loi sur la protection du consommateur.
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2.2.2 L'environnement é&conomique

L'environnement économique implique 1'offre et 1la demande, 1la
concurrence, les fournisseurs, 1'avenir du secteur, et 1'environnement

humain.

2.2.2.1 Le systéme &conomique

L'industrie des "Installateurs &lectriques”, &volue au rythme de
1'industrie de la construction, qui, comme on le sait, est elle-méme
influencée par les investissements massifs dans les immobilisations des
usines, lesquelles entrainent des constructions commerciales et

résidentielles 3 leurs tours.

Ces apports en investissements sont largement tributaires des
politiques mises de 1l'avant par les gouvernements, comme la politique

monétaire qui agit sur les taux d'intérét.

Le but du présent mémoire n'est pas de décrire d'une fagon
exhaustive les hauts et les bas subis par ce secteur de 1'industrie.
Toutefois, nous pouvons comprendre jusqu'd quel point celui-ci est

-

sensible 3 toutes récessions, comme celle vécue de 1981 3 1983.

La région du Saguenay n'y échappe pas, et subit méme davantage
les effets négatifs d'une récession ou d'une baisse de demande pour 1la
construction, celle-ci &tant dépendante de la grande industrie, telle 1la

Société d'électrolyse et de chimie Alcan Ltée avec ses composantes, la
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Compagnie Price Ltée, et 1la Consolidated Bathurst. Ces grandes
industries sont &troitement liées aux marchés internationaux, d'oi 1la
faiblesse de l'économie de la région, qui dé&pend de 1'exploitation et 1la
transformation des richesses naturelles, telle la forét, 1l'agriculture,

et les ressources hydro—&lectriques.

Jean Achard Ltée n'échappe pas non plus 3 cette récession,
réalisant une bonne partie de ses ventes auprés de ces grandes

entreprises.

2.2.2.2 La concurrence

Quoique la concurrence en ce qui 3 trait aux travaux réalisés
auprés des industries et des commerces soit de nature provinciale, il
existe plusieurs compétiteurs dans la région,. Les principaux sont:
Entreprise d'Electricit& Richard Simard Ltée, Entreprise d'electricité
Voltam Inc, Shipshaw Electrique Lté&e, J. Sirois Electrique Inc, Théberge
& Belley, entrepreneurs Electriciens 1Inc, Bilodeau Electrique Ltée,
Entreprises D'Electricité& Grimard Inc, Les Installations Electriques R.D.
Ltée, et quelques autres de moindre  importance., Nous n'avons
malheureusement pas retrouvé de statistiques régionales officielles sur
les travaux ex&cutés en termes de dollars, ce qui ne nous permet pas
d'évaluer d'une fagon précise la concurrence pour les  services

industriels et commerciaux.
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Toutefois, selon les personnes contactées, la compétition est
beaucoup plus intense pour le secteur des services résidentiels, lequel
requiert moins d'expertise et des inventaires plus légers. Ce secteur
est affecté par des entrepreneurs clandestins, comme tous les autres

secteurs de 1l'industrie de la construction.

2.2.2.3 Les fournisseurs

Au chapitre des fournisseurs, il ne semble pas y avoir de
difficultés majeures. Une meilleure planification des achats apporterait
un concours au choix de ces fournisseurs, dont 1les principaux sont

régionaux et accordent une grande confiance 3 Jean Achard Ltée.

2.2.2.4 L'avenir du secteur

I1 n'y a pas de doute que ce secteur représente un avenir
prometteur compte tenu que notre économie, nos styles de production basés
sur l'énergie &lectrique, et tous nos besoins en &nergie exigeront 1la
transformation de matidres premidres, de main-d'oeuvre, en services
reliés aux installations &lectriques pour combler les besoins primordiaux
des utilisateurs. L'énergie &lectrique fera partie de nos moeurs demain
comme aujourd'hui, et tout nous permet de croire que les entreprises qui
sauront s'adapter aux changements environnementaux r@ussiront dans cette

voie, y compris Jean Achard Ltée.
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2.2.2.5 Le marché des capitaux

Le marché des capitaux ne pose pas de probléme et se présente
sous différentes formes telles: actionnariat, crédit bancaire et

institutionnel (trusts et compagnies d'assurances).

Pour obtenir des capitaux externes, l'entreprise a nanti ses
immobilisations, ses comptes 3 recevoir et ses inventaires. Les emprunts
externes ne sont pas de nature ad nuire 3 la bonne marche des opérations
et sont méme nécessaires 3 l'expansion. Nous ne percevons aucun problame

3 ce niveau, &tant donnée 1l'utilisation rationnelle faite par Iles

administrateurs.

2.2.,3 L'environnement physique

=

Jean Achard Ltée est bien situé 3 Jonquiére; sur le Dboulevard
Harvey, et dispose de deux &difices dont un servant de magasin pour 1la
vente au détail d'appareils &lectriques et d'atelier de ré&parations au
rez—de-chaussée, alors que les services administratifs, les achats, 1la
comptabilité& sont regroupés au premier étage. Le rez—-de-chaussée de la
seconde bitisse est loué 3 une autre entreprise, tandis que le sous-sol
abrite le stock d'inventaire de Jean Achard Ltée, Un entrepbt plus

humble suffirait pour contenir ces inventaires.

En conclusion, les immobilisations répondent ad&quatement aux
besoins générés par l'entreprise, alors que la b3tisse adjacente, telle

que mentionn& ci-haut, n'est pas d'une utilité@ premidre, compte tenu des
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colits additionnels qu'elle engendre annuellement. Ces immobilisations

sont en tré&s bonnes conditions et trés bien entretenues.

2.2.4 L'environnement humain

Le bassin de la région du Saguenay fournit wune main-d'oeuvre
hautement spécialisée (ouvriers et &lectriciens) et adéquate pour les

activités de transformations nécessit@es par ce genre d'entreprise.

2.3 LES STRUCTURES

Un organigramme détaillé a &té r&digé en janvier 1985. Celui-ci
(tableau 2), détermine le poste de chacun des employés—cadres et sert 3
la fois de description de tdches d'une fagon informelle. I1 donne un
sens aux activités que chacun devrait accomplir en interrelation avec les

personnes de l'entreprise.

2.3.1 Les descriptions de t3ches

Les descriptions de tiches n'existent pas qu'autrement définies
par le poste, soit d'une fagon informelle telle que mentionnée

précédemment.

Lors de notre analyse du c¢limat organisationnel, nous avons
distribué un questionnaire et avons obtenu par quelques questions
ouvertes, la description de tdches pergue par chacun des acteurs

(employés). Ces derniers connaissent assez bien les activités qu'ils
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doivent accomplir., Cependant, et toujours selon le questionnaire, ils
n'ont presque pas d'encadrement pour les supporter, ayant pour

consé&quence la duplication des tédches,

2.3.2 Les politiques opérationnelles

Les politiques opérationnelles sont informelles et font partie .
de la routine. Il semble y avoir une volonté& de changement pour corriger
et formaliser ces politiques, afin d'&liminer toute confusion entre les

activités et leurs processus.

En 1979, une politique salariale fut rédigée par une @equipe de
consultants., Malgré la qualité du document et & 1l'exception de quelques
changements 3 y apporter afin de mieux 1'adapter, cette politique, qui

aurait dQ servir de guide et de cheminement; fut laiss&e en plan.

2.4 LES PROCESSUS

2.4,1 Introduction

Le systéme général Jean Achard Ltée tel que nous 1'avons
schématisé, a pour activité principale de transformer les matiéres
premidres, ressources humaines, physiques et financiéres, selon 1la
demande des clients, en services aux utilisateurs.

La méthodologie que mnous privilégions cherche plutét 3
comprendre de quelle fagon sont interrelifes les activit@&s internes du

systéme et comment ledit-systéme r2agit 3 son environnement externe.
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Cette méthodologie, dite systémique de diagnostic organisationnel,
préconise la génération d'une image riche de la r&alité& par une approche
orientée de l'intérieur vers l'extérieur. Nous verrons les processus de

ces activités en deétail, dans les pages qui suivent.

2.4,2 Le systéme général Jean Achard Ltée

Le systéme illustré au schéma 2 indique des zones
d'interrogations dans 1'interrelation entre chacun des sous—systémes
(unités ou départements d'activités). Le sous—systéme administratif
n'est pas pergu dans son r6le de planificateur, coordonnateur, et de

gestionnaire dans la realité.

Ce sous~systéme doit servir d'interface. En particulier, nous

percevons tré@s peu ou pas d'activités de contrdle.

2.,4,2.1 Le sous—-systéme administratif

Ce sous—-systéme, ainsi appelé@ par les acteurs, serait, selon ce
que nous avons pu comprendre, un sous—-systéme embryonnaire de gestion des

ressources, ol apparaissent quelques activités de gestion.

Ces activit@és sont imprécises dans leurs interrelations avec les
autres sous-systémes. Il n'y a pas de mécanisme précis et les activités
sont gérées, coordonnées d'une fagon informelle et inadéquate. Aucun
sous—systéme de planification formel n'existe, tant pour la gestion des
ressources ou toute autre activité. Sa représentation apparait au

schéma 3.
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2.4.2.2 Le sous—~systéme de production

A 1'intérieur de ce sous—-systéme, processus des activités
fondamentales de  1'entreprise (principale raison d'&tre), nous
identifions des zones d'interférences dans ses relations avec les
sous—-syst@mes “magasin, achat, administratif”, et son environnement
externe en particulier avec les fournisseurs. Le sous—systéme de
production ne devrait avoir aucune relation avec les fournisseurs. Ces

relations devraient &tre orient@es vers le sous—systéme des achats.

Nous ne parvenons 34 identifier aucune activité formelle de
contrdle ou de planification 3 1'intérieur du processus. Nous

représentons les activit&s de la production au schéma 4.

2.4,2.3 Le sous—systéme des achats

Les activités de cette composante ont pour mission d'acquérir

toutes les matidres utiles 3 la transformation pour le systéme général

Jean Achard Ltée.

A 1'intérieur de ce processus, représent& au schéma 5, on y
retrouve une forte interférence avec le sous-systéme “gestion des
inventaires™ alors qu'il devrait @&tre en @troite relation. A titre
d'exemple, avant d'effectuer des achats quelconques, on ne vérifie pas
toujours si on détient d&j3 ces articles en inventaire. Il n'y a aucune

activité de contrSle lorsque les achats sont effectués (aucun suivi).
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Nous retrouvons &galement cette activité (achat), au processus de
production pour 1lequel nous avons d'ailleurs identifié une zone

d'interrogation,

2.4.2.4 Le sous—-syst@me soumission (estimation)

Nous percevons des zones d'interrogations dans le processus de
soumission ou d'estimation dans ses interrelations avec les sous—-syst&mes
achat, comptable et administratif, production et gestion des inventaires.
Qutre ces distorsions, les activité&s se dé&roulent malgré tout, dans son
processus interne comme tel. Il y a également absence de contrdle dans
1'8tablissement des coiits lors de ses relations avec les autres

sous—-systémes mentionnés. Le processus est présenté& au schéma 6.

2.4.2.5 Le sous-systéme comptable

Le sous—systé@me ayant pour activité de transformer les données
comptables fonctionne d'une fagon non efficiente. Nous retrouvons un
ordinateur comme outil d'assistance, toutefois, insuffisant pour les
tidches 3 accomplir. Celui-ci produit la paye des employés et certains
rapports, tels les comptes 3 recevoir, les comptes & payer, et d'une

fagon restreinte certains coiits de revient. Nous ne retragons pas de

planification et de contr6le dans son processus, représent& au schéma 7.
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2.4.2.6 Le sous—systéme de gestion des inventaires

Ce sous—~syst&me a pour tiAche de gérer (globalement) les matiéres
acquises pour le systéme gé&néral Jean Achard Ltée, Une activit& des plus
importantes 3 l'intérieur de celui-ci, soit 1le contrdle du processus
d'acquisition des ressources physiques en terme de quantit&, est absente,
et celle-ci se refléte davantage dans ses interrelations avec tous les

autres sous—systémes.,

Cette zone d'interrogation pourrait mettre en péril 1le systéme
général Jean Achard Ltée. Une fois de plus, la planification est absente
et devrait &tre d'une utilité primordiale. Nous avons représenté les

activités de ce systéme au schéma 8.

2.4,2.7 Le sous-systéme magasin

Ce sous-systéme a pour but de répondre 3 la clientdle face 3
leur demande en accessoires @lectriques, tels 1les petits moteurs,

systémes de chauffage, petits outils et divers mat@riaux connexes.

Nous percevons des zones d'interférences dans son processus non
pas avec la clientéle, mais plutdt avec les autres sous—systémes.
“L'extrant” de celui-ci est négatif en termes financiers. Il n'y a pas
de sous—-systéme formel de planification (gestion des inventaires, du

personnel et marketing). Sa représentation apparait au schéma 9.
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2.4.2.8 Le sous—-systéme atelier de réparation

Ce sous—-systéme est @troitement reli& avec le sous—systéme
"magasin”, et les zones d'interférences sont les mémes, sauf qu'il ne
devrait pas avoir de relations directes avec la clientd@le. Le processus

est figuré au schéma 10.

2.4.2.9 Le sous-syst@me service de ré&parations 3 domicile

Un employé effectue le service de réparations 3 domicile. On y
retrouve la méme probl&matique qu'au systéme "atelier”, et en plus, il
n'y a que trés peu de coordination dans son travail. On retrouve les

activités au schéma 1l.

2.5 LES RESSOURCES

2.5.1 Les ressources humaines: les décideurs (le management)

Lorsqu'un probléme existe et que les données ne sont pas toutes
connues, nous faisons face 3 une situation non structurée, laquelle se
retrouve d'ailleurs dans les organisations humaines. Cette situation non
structurée génére des problémes forts complexes et impose un choix parmi
les nombreuses décisions qui s'offrent. Les alternatives sont
nombreuses, et les conséquences ne peuvent pas toujours @&tre rapidement

8valuées.
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Les décideurs, &tant trés impliqué&s dans toutes les activité@s de
l'entreprise, ont de la difficulté 3 "prendre une distance" par rapport
aux @événements. Cela a pour effet qu'ils ignorent 1les symptdmes
caractéristiques de la problématique. Dans un langage plus commun, on
tente de "boucher les trous" journaliérement. Nous remarquons chez Jean
Achard Ltée une volonté de changement positive (partage de la gestion et
du pouvoir). La nouveile réorganisation de l'actionnariat effectuée 1le

31 janvier 1985, laisse présager une place 3 la reléve; toutefois, il

faudra se doter d'outils ad@quats pour passer 3 l'action.

Les relations de pouvoir ne sont pas comprises clairement et
assumées efficacement. L'information pertinente est contrdlée par le
président en ce qui a trait aux objectifs et aux stratégies & adopter,
selon les acteurs. Egalement, l'information op&rationnelle est détenue
par le contrdleur, qui tente de son mieux de faire circuler celle-ci. En

général, cette information n'est pas diffus&e de fagon formelle aux

différents travailleurs concernés.

Le futur de l'entreprise ne semble pas planifié d'une fagon
précise par les décideurs (les décideurs sont les clients pour qui le

syst@me est diagnostiqué, 3 1l'intérieur du systéme général).

2.5.1.1 Les acteurs (employ&s—actionnaires)

Les ressources humaines 3 ce niveau demeurent 1la principale

richesse de cette entreprise. D 3 un manque de coordination adé&quate,
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le syst@me général n'en retire pas une productivité efficace et

efficiente.

2.5.1.2 La politique d'embauche

Nous didentifions un sous-—-systéme informel et incomplet
d'acquisition des ressources (faisant partie inté&grante des sous—-systémes
achat et administratif) lequel puise ses sources de 1la “"banque"” de
ressources humaines administrée par 1'0.C.Q., (Office de la Construction
du Québec). Méme si les décideurs et acteurs doivent composer avec cet
organisme pour ce processus, un sous—systéme ayant des activités
clairement définies aiderait & 1la gestion et 3 1'acquisition du

personnel,

Pour les autres ressources humaines non—assujetties a
l'utilisation de la banque de 1'0.C.Q., mnous croyons &galement qu'un

processus précis (sous~systéme d'aide) contribuerait 3 la décision.

2.5.2 La gestion du personnel

\ Les activités de gestion du personnel sont informelles pour les
employés des sous—systé&mes “achat, magasin, gestion des inventaires,
soumission ou estimation, et comptabilité&”. Les autres travailleurs sont

principalement encadrés par les lois gouvernementales dont le "Décret des

employés de la construction”, particuliérement.
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2.5.3 L'aspect financier

Les techniques que nous utiliserons seront l'analyse interne et
1'analyse externe. Nos informations s'appuient sur les &tats financiers

verifiés de l'entreprise.

Nous croyons que ces données représentent fidélement la
situation financi@re de Jean Achard Ltée, Pour des raisons de
confidentialit&, nous ne pouvons les reproduire en annexe, toutefois nous

en dégagerons les grandes lignes.

2.5.3.1 L'analyse interne

La technique de l'analyse interne compare tous 1les chiffres
entre eux. Elle nous permet de définir les rapports entre les
obligations 3 long terme et la trésorerie ou les actifs ré&alisables &
court terme; entre les ventes et les cofits; entre la situation nette et
la situation réelle de 1l'entreprise, et sa rentabilit&., Cette technique,
appelée &galement l'analyse des tendances ou horizontale, permet de
comprendre plus 3 fond les lignes de forces de sa situation financiére.

Elle vise 3 cerner l'é&volution de facteurs-cl&s précis.

Par cons&quent, en comprenant quelles sont les tendances—clés,
d'oi elles proviennent et comment elles sont contrdlées, on a
généralement une bonne indication de la fagon dont l'entreprise @&voluera

dans son domaine,
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. Le fonds de roulement

Au cours des cingq dernidres années, outre l'année 1981 o4 nous
remarquons une forte augmentation en termes réels, nous constatons une
stabilit& du niveau du fonds de roulement. I1 est suffisant pour

rencontrer une augmentation soudaine des ventes.

. Le stock d'inventaire

Au cours des quatre dernidres années, le stock d'inventaire a eu
une tendance 3 la hausse. Nous croyons &galement qu'il devrait @&tre
mieux contr5lé et méme diminu&; & titre de référence, le stock
d'inventaire, par rapport aux actifs totaux, en termes de pourcentage, se

situe 3 32.37% comparé 3 8.5% pour ce secteur de l'industrie.

Le sous—-systéme de gestion d'inventaire devrait @&tre amélioré
dans son processus par l'ajout d'activités telles que, la planification
et le contrdle. Pour l'instant, on connait 1la teneur des stocks en

faisant les calculs d'inventaire une fois par année seulement.

Comme le révéle 1'é&tude des processus, le sous—systéme des
achats devrait &tre en &troite liaison avec celui de 1la gestion de
1'inventaire. Les d&cideurs et les acteurs sont présentement conscients

de cette zone problématique.
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. Les comptes—clients

Le niveau des comptes—clients fluctue selon le niveau des
ventes, et il est rare que des pertes aient &té& subies, Leurs clients
les plus importants sont du secteur de 1la grande entreprise, tels la
compagnie Alcan, Consolidated Bathurst, Price, et ces entreprises sont

considérées comme de trés bons risques en termes financiers.

Le ratio en terme de jour, est 3 72 jours en 1985 et 66 jours en
1984, ce qui oblige 3 utiliser la marge de crédit bancaire constamment 3
un niveau élevé depuis les deux derniéres années. Les années précédant
cette période indiquent wune utilisation moindre. Cette nouvelle
situation est due, selon les acteurs, 3 la lenteur du sous—systéme de
production & fournir les relevés et &tats des travaux en cours sur les
chantiers afin de permettre la facturation dans un d&lai plus court par

le sous—-systéme comptable.

D'autre part, nous retrouvons des comptes & recevoir (environ
35 000$) au sous-systéme “"magasin", et cette politique n'est pas
justifide puisque dans ce genre de commerce, la majorité des ventes se

fait au comptant.

» Les immobilisations

Les revenus générés par les propriétés sont insuffisants, voire
méme négatifs pour les deux dernidres années. Nous constatons des pertes

-

d'opérations de plus de 30 0008 3 chaque ann&e, aprés déduction des
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amortissements, et avant le calcul de l'utilisation pour leurs propres
besoins (le calcul effectué aux &tats financiers en est un purement
technique). Le stock d'inventaire pourrait @&tre relogé ailleurs 3
moindres cofiits.

La vente de cette propriété effacerait la dette 3 long terme et
générerait m8me un surplus suffisant pour 1'am@nagement d'une bitisse
plus petite mais qui répondrait adéquatement aux activités de

1'entreprise.

Les autres immobilisations sont constituées d'ameublement de
bureau, d'outils nécessaires aux activités des employés, de camions et
finalement d'un ordinateur. Cet ordinateur de marque I.B.M, modé&le 5320,
impliqua originalement des coiits d'acquisitions (les logiciels
d'utilisations inclus) supérieur 3 50 000$, et la tranche amortie s'&lave
d plus de 44 000$. Etant donné son utilité&, méme restreinte aujourd'hui,
et que sa durée de vie mat&rielle n'est pas amortie en totalit&, nous

croyons qu'il pourra encore &tre utilis& pendant un certain temps.

. Les dettes 3 long terme

La premiére tranche (environ 350 000$ au 31 janvier 1985),
représente un financement de fonds de roulement qui fut négoci& quelques
années avant ce diagnostic. Ces fonds furent utilisé&s pour augmenter 1la
liquidité imm&diate, consid&rant 1'ampleur des contrats obtenus 3

1'époque, lesquels requéraient un apport de fonds de roulement supérieur,
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La seconde tranche représente des avances de compagnies
affilides, dont Gestion Jean Achard Ltée pour un montant d'environ
340 0008, dont le but est purement fiscal, et Gestion André Achard Ltée
pour un montant approximatif de 260 000$, représentant wune balance de

vente des actions de Jean Achard Ltée par M. Andr& Achard.

Cette nouvelle structure de la dette d long terme ne cause aucun
préjudice 3 l'entreprise, les capitaux ayant uniquement changés de poste.
L'effet occasionné a &té de diminuer les b&néfices non répartis au 31

janvier 1985.

. Les bénéfices d'exploitation

Les bénéfices d'exploitation ont diminué lors des exercices 1983
et 1984. En effet, Jean Achard Ltée, ayant des employés dé&tenant des
actions, quoique minoritairement, n'a pas modifi& ses activités de
production en diminuant le nombre de ses employés. Cet absence
d'ajustement, un manque de contrdle, et un protectionnisme exercé entre
les employés (dli 3 leur participation 3 l'actionnariat), a eu pour effet
d'occasionner des dépenses supérieures aux revenus générés, provoquant
comme ré&sultats des pertes d'opérations financiéres. N'eut &té de 1la
bonne valeur du capital et des bénéfices non répartis 3 ce moment, cet

aspect aurait pu étre dramatique.
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2.5.3.2 L'analyse externe

I1 peut 8tre intéressant de comparer les résultats des activités
de l'entreprise aux résultats de certaines autres qui @voluent dans un
méme secteur. Les techniques d'analyse externe mettent les performances
de l'entreprise en paralldle avec ces autres entreprises, L'examen des
déviations importantes permet de mieux comprendre "1'industrie"” en cause
ainsi que les caractéristiques particulidres de 1l'entreprise, de son

exploitation et de son style de gestion,

Les ratios portant sur les résultats financiers confirment les
€noncés énum@rés aux pages précédentes, 3 l'effet que Jean Achard Lt&e ne
s'est pas ajust®d 3 son environnement externe, dont les conditions
économiques, entre autre, provoquent de lourdes pertes pour cette

période.

Les ratios des avoirs et passifs sont nettement comparables et
parfois meilleurs que ceux de "1l'industrie”. Le ratio actif sur 1le
passif, est de 2.5 (fois) compar@ 3 1.4 pour "1l'industrie”. Le passif
sur le capital est de .66 comparé 3 2.5 pour "l'industrie™, 1l'actif 2
court terme sur le passif 3 court terme est de 2.3 (fois) comparé a 1.3

pour "1'industrie”,

2.5.4 La technologie

Un systé&me comme Jean Achard Ltée, doit s'adapter aux chan—-

gements impos&s par 1'apparition de nouvelles technologies, et nous
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croyons que l'environnement externe au systéme est le reflet de cet

aspect.

Que l'ajustement se passe avec ou sans heurt, 1'entreprise
]

(systéme général) a su dégager 1les ressources nécessaires pour s'y

adapter 3 ce jour.,

2.6 LE CLIMAT ORGANISATIONNEL

2.6.1 Introduction

Notre analyse du climat a &té effectufe au moyen de question-
naires complétés par seize répondants dans l'entreprise sur wune possi-
bilité de soixante-douze. Nous avons exclus, 3 la demande du client, le
président, le contrSleur, un ingénieur dirigeant tous les travaux sur les
chantiers et finalement la plupart des employés (éiectriciens, apprenti-
€lectriciens, ouvriers) oeuvrant sur les chantiers. Le climat prévalant
dans "1'industrie” de la construction en gén&ral, est un climat trés
rigoureux, et il n'est pas dans notre intention de dé&velopper davantage

celui-ci, n'ayant pas regu le mandat de le faire,

Nous croyons que le climat est l'une des caractéristiques des
plus importantes dans toute situation problématique et partageons les
affirmations de Prévost (Prévost, diagnostic-intervention), 1lorsqu'il
mentionne que "le climat se ré&fére 3 la concordance entre les structures
d'une organisation, ses activités effectives, ses stratégies et sa

philosophie”.
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Le premier questionnaire (représent@ 3 l'annexe 1) a &té préparé
par les décideurs et propriétaires du systéme, avant l'arrivée du
chercheur, ceux—ci ayant déj3 &té& inspirés par une volont& de connaitre

1'état de la situation dans leur environnement interne, afin d'y apporter

les changements qui semblent s'imposer.

-

Le deuxi@me questionnaire, (figur& 3 1'annexe 2) nous a permis
de dégager les tendances qui nous permettent de faire &tat de 1la
situation. Selon Brunet (1983), plusieurs dimensions peuvent &tre
mesuré&es par un questionnaire, toutefois, il doit couvrir au moins les

quatre dimensions suivantes:

1- 1'autonomie individuelle;

le degré de structure imposé@ par le poste;

N
I

3- le type de récompense;

4- la considération, la chaleur et le support.

L'auteur cite &galement: "Comparable aux composantes de la

personnalité d'un individu, ces dimensions doivent permettre de tracer le

plus exactement possible 1'image du climat d'une entreprise”.

Les conclusions de ces deux questionnaires seront maintenant

reprises en détail.
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2.6.2 Relations entre les structures, les activités et

le style de gestion

La perception des employés, indique que 1les décisions sont
centralisées au niveau de la direction, laissant peu de place 3

1'autonomie individuelle.

2.6.3 Relations entre les différents types d'intervenants et

relations de travail

Globalement, les gens ne se rencontrent pas pour discuter
ensemble de problémes communs, alors qu'il y a beaucoup de conflits qui
ne sont pas résolus. D'autre part, les employés ne pergoivent pas ce que
les supérieurs pensent d'eux ou de leur rendement. Cette situation

semble occasionner quelques frustratioms.

I1 ressort &galement qu'on est plus porté 3 critiquer qu'a
féliciter ou récompenser. Les acteurs (employé&s), ne savent pas

réellement dans quelle mesure leur travail est apprécié,

2.6.4 Relations humaines entre les sous—-systémes

Il n'y a pas, ou ne semble pas y avoir d'esprit d'eéquipe, et les
relations sont telles que les employés oeuvrant dans une unité ou
département quelconque n'ont pas 1l'impression de faire aussi partie de ce

systé@me qu'est l'entreprise.
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2.6.5 Type de climat

Selon la théorie du climat organisationnel de Likert, il y a
deux grands types de climat organisationnel, ou de systémes, comprenant
chacun deux sous-systémes. Le climat que nous avons observé se rapproche
du type autoritaire 3 l'encontre du type participatif, et class& dans 1la
sous-division "autoritarisme paternaliste”. Nous citons les conclusions

de Brunet sur la théorie de Likert:

Le type de climat autoritarisme paternaliste est celui
dans lequel la direction a une confiance condescendante
dans ses employés, tel un maitre envers son serviteur.
La majeure partie des décisions sont prises au sommet,
mais certaines décisions sont quelquefois prises 3 des
échelons inférieurs. Les récompenses et parfois les
punitions sont les méthodes par excellence utilisées
pour motiver les travailleurs. Les interactions entre
supérieurs et subordonnés sont gtablies avec
condescendance par les supérieurs et avec précaution par
les subordonnés. Quoique 1le ©processus de contrdle
demeure toujours centralisé au  sommet, il est
quelquefois d&légué aux niveaux intermédiaires et
inférieurs. Une organisation informelle peut se
développer mais elle ne résiste pas toujours aux buts
formels de l'organisation. Sous ce type de climat, la
direction joue beaucoup avec les besoins sociaux de ses
employés qui ont, par contre, 1l'impression de travailler
dans un environnement stable et structuré@.

Le questionnaire 3 réponses ouvertes, quant & lui, reflate en
quelque sorte une des tendances observées dans le second questionnaire.
Nous avons identifié& 3 partir de celui-ci, que mé@me s'il n'existe pas de
descriptions de tiches formelles, la plupart ont appris leurs occupations

sur le tas ou par effet de continuité.
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Nous verrons un peu plus loin, en d&tails, 1les prépondérances
dimensionnelles du climat. Celles—ci ressortent plus clairement, non
amoindries par l'ensemble du systéme, et méritent qu'on y préte attention

afin de nous aider 3 trouver les solutions pour rectifier le climat.

2,6.6 Les pratiques du management

2.6,6.,1 La planification

Lors de notre intervention, nous n'avons pas retracé d'activités
de planification effective, sauf en désir.

.

2.6.6.2 L'organisation
L'organisation centrée vers le haut, comme nous 1'avons
mentionné dans le présent chapitre, fonctionne tant bien que mal, et les

directives imprécises parviennent de toutes les directions, au sens

propre du terme.

2.6.7 Conclusion

Les décisions sont assumé@es d'une fagon non participative. Les
employés aimeraient qu'on leur accorde un peu plus d'attention. Chacun
aimerait connaltre ce qu'on attend de lui, ce que l'on pense de lui et de

ses performances.

La mission et les objectifs de 1'entreprise sont vagues, et

chacun fonctionne de son mieux, sans que l'on puisse réellement tirer le
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maximum de ses capacités, le cadre @tabli n'@tant pas suffisamment clair.
On sait qu'il faut que l'on travaille, c'est tout. Vers quels objectifs?
De quelles fagons pouvons—nous les atteindre et pourquoi? Une définition

s'impose afin d'@liminer cette zone d'interférence.

2,7 SELECTION D'UN PROBLEME A ETUDIER

2.,7.1 Liste des candidats aux problémes

Ce diagnostic se veut le plus objectif possible, et nous donne
le portrait de la situation qui pr&vaut 3 1'intérieur du systéme sous
revue. Il nous permettra d'envisager des alternatives aux probl&mes

suivants que nous avons s&lectionnés:

1- L'absence de processus de planification et de contrdle formel
entraine une discordance entre les activit@s et les relations de
chaque département., Aucune stratégie n'est en place pour
l'orientation future de l'entreprise.

2- L'absence d'une activité formelle de gestion du personnel est
reflét8e par un style de gestion paternaliste,

3- Les structures hiérarchiques sont inadeéquates, et les responsabilité@s
sont insuffisamment délimitées. Il n'y a aucune descriptions de
tdches, aucune forme concréte d'@&valuation du rendement du personnel,
de formation, et l1l'information circule en "vase clos", c'est-3~dire
qu'elle n'est pas communiquée clairement aux intéressés.

2,7.2 Sélection et justification du probléme retenu

Suite au diagnostic d'intervention effectu&, 1le client, les
acteurs, et le chercheur 3 la fois, ont retenu comme probléme immé&diat,

le premier identifié.
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Une amorce quant & "l'intention"” avait @t& enclench&e afin de
trouver ce qui ne fonctionnait pas; la venue du chercheur a contribué 3
la mise en place du cheminement conduisant 3 trouver la source de cette
problématique. La modification apportée 3 l'actionnariat fut 1le moment
propice pour la remise en question et 1les orientations futures de
l'entreprise, ce qui est trop souvent négligé, malheureusement, dans la
plupart des PME, négligence conduisant trop souvent 3 la disparition de
celles-ci, 3 long, moyen, et voire m&me 3 court terme (Lalonde, 1984).
En période de croissance, l'entrepreneur, ou propriétaire-dirigeant, se
soucie peu de cet aspect de 1la gestion, aspect primordial pour la

continuit@ de son entreprise (Laprise, 1984), ol il est mentionné qu'il

est impératif de planifier et de préparer la relédve,

En arrétant notre choix sur le probléme de 1'absence de
planification des activités, et 1'absence d'outils pour effectuer
1'@valuation et suivre 1'évolution constante de ces activités, les
problémes de structure et d'@valuation des tiches seront incorpor&s dans

un processus global et continu.
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CHAPITRE III

ANCRAGE, MODELE CONCEPTUEL ET COMPARAISON

3.1 ANCRAGE

3.1.1 Choix du systéme pertinent

-

Le probléme retenu est relié & 1'absence de planification et
contrdle, des activités du systéme général. Nous identifierons donc, les

la
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activités nécessaires 3 sa définition, son implantation et
systématisation de ses activités.,
3.1.2 Définition du systéme pertinent

Le systéme de planification stratégique est un processus
d'activités (décisions et actions) qui m@nent au développement d'une

stratégie efficace et efficiente.
Cette stratégie passe par 1'&laboration d'un plan unifig,

exhaustif et intégré&, congu pour assurer la réalisation des objectifs

fondamentaux (mission) de 1l'entreprise.

3.1.3 Validation

- Propriétaire du systéme ¢ Les administrateurs de Jean Achard Ltée;



— Environnement

- Clients

- Transformation

- Acteurs

- Point de vue

50 -

Le marché de 1l'industrie des “Installa-
teurs @lectriques” au Saguenay  Lac-—

St-Jean;

Les administrateurs de l'entreprise Jean

Achard Ltée, et les employés;

Kecueillir 1'information, choisir les
6rientations stratégiques, &laborer des
objectifs, concevoir et implanter un
plan d'action et finalement &valuer les

résultats;

Les administrateurs et employés de

l'entreprise Jean Achard Ltée;

Planifier, contrdler et établir

d'étroites relations entre chaque

département de l'entreprise Jean Achard

Ltée, afin d'améliorer le climat
organisationnel, la rentabilité de
l'entreprise, et d'envisager 1l'avenir 3

partir d'une base solide.
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3.2 MODELE CONCEPTUEL

Le modéle conceptuel présenté& est un modéle de planification de

1l'ensemble des activit&s humaines essentielles 3 l'entreprise.

Ce systéme interagit et coordonne les activités de tous les
sous—systémes de 1'entreprise. Son implantation stratégique définira
1'assignation ou la réassignation des activités des leaders de cette
entreprise et de chacun de ses départements, selon un ajustement conforme

d la stratégie. Nous repré&sentons son processus au schéma 12

Cette activité de planification permet de coordonner toutes les
activités, en fonction des orientations choisies pour affronter le futur
et de 1les contrdler en “boucle”™ continue, avec le concours et

1'orchestration de tous les sous—-systémes.

3.2.1 Les activité&s du systéme conceptuel

Le systéme est constitué des activités suivantes:
- L'analyse environnementale;
- le choix de l'orientation stratégique;
— 1'élaboration des objectifs;
- 1la conception d'un plan;
- 1l'implantation;

— 1'&valuation des résultats.

Nous allons expliquer en détails chacune des activités qui le

composent, dans les pages suivantes.



ENVIRONNEMENT
EXTERNE

SCHEMA WO 12: MOUELE CONCEPTUEL DE PLANIFICATION STRATEGIQUE

L 'ENVIRONNEMENT

ANALYSER

INTERNE ET
EXTERNE

|

CHOISIR
ORIENTATION
STRATEGIQUE

]

ELABORER
DES
OBJECTIFS

|

CONCEVOIR
UN
PLAN

l

IMPLANTER y

EVALUER
_ LES
RESULTATS




3.2.1.1 L'analyse environnementale

Dans un premier temps, 1'évaluation et 1'analyse de
1'environnement interne et externe servent de processus inductif par
lequel on surveille 1les situations économiques, gouvernementales,
technologiques, du marché et des fournisseurs en vue de déterminer les
opportunités et les menaces 3 1'entreprise, ainsi que ses forces et

faiblesses par rapport 3 cette dimension.

Quant aux variables externes, nous retrouvons:

- Le marché (difficulté de pénétration);

- la concurrence (segmentation, pratiques commerciales);

- le comportement des consommateurs;

- la situation économique;

- les gouvernements et leurs politiques;

- la technologie;

- les nouveaux créneaux;

- les fournisseurs, leur proximité et capacit&s de produire.
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Au niveau de 1'information interne, nous retrouvons:

- La philosophie de 1l'entreprise;

— la stratégie de croissance ou de décroissance;

- le climat organisationnel;

- les forces et faiblesses administratives, du personnel, de la
direction et des structures;

- le marketing;

— les avantages des produits ou services de l'entreprise;

- la politique de mise en marché;

- les ressources: humaines, financiéres, physiques, technologiques;

- les relations entre les structures et les activit@s, les relations de
travail, les relations humaines, le style de gestion;

P4

- la manidre dont cette affectation des ressources est 8&valuée et
contrdlée.

L'@numération de ces variables, n'a pas la prétention de se
vouloir exhaustive, cependant, la méthode &labor&e par Peter B. Checkland
semble appropri&e pour effectuer 1'exercice que nous venons de décrire,
et, c'est #®Bgalement cette méthode qui contribua au diagnostic

d'intervention réalisé et &labor@ aux chapitres précédents.
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3.2.1.,2 Choix de l'orientation stratégique

Cette @tape, impliquant wun processus déductif, consiste 3
prendre des décisions pour réagir, anticiper ou méme ignorer les indices

environnementaux externes, Une entreprise dont la stratégie est

congruente avec son environnement est plus efficace.

A ce stade, il est recommandé d'effectuer un choix de solutions,
suite 3 la cueillette des donn&es réalisées précé&demment, afin d'en venir

d @laborer adéquatement des objectifs précis.

3.2.1.3 Elaborer des objectifs

Il importe de définir et fixer 1les objectifs pour rencontrer
1l'orientation stratégique et de connaltre vraiment sa nature. Il faut se

poser les questions suivantes:

Qu'est-ce qui est désiré (propriétaire du systéme)?

- Qu'est—~ce qui est nécessaire?

- croissance,

- rentabilité,

- part du marché visée,

- réaction 3 l'eévolution sociale,

- etc.
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3.2.1.4 Concevoir un plan

La conception du plan doit suivre les objectifs pré&alablement
gtablis. Il faut se doter d'outils, de ressources, et structurer
celles—ci afin d'actionner les activités de transformation du systéme

global vers les orientations choisies.

Dans le cadre du processus démontré&, nous retrouverons dans les

ages suivantes, la restructuration des activit&s du systéme "Jean Achard
3

Ltée", sous forme de sous—systémes, intégrés 3 ce processus, sans quoi il

-

serait inutile de procéder 3 cet exercice,

3.2.1.5 Implanter

La phase d'implantation implique 1la conjugaison des efforts et
l'action. Elle exige une communication efficace et des négociations au

sein de tous les stratéges concernés.

3.2.1.6 Evaluer les résultats

I1 est primordial que cette @&tape soit respectée, sinon
l'exercice laborieux de toutes les &tapes précédentes perd de sa valeur

et méme son but ultime.

Ce dernier effort pour boucler le processus, permet de réajuster
les activités du syst@me général, et s'il le faut, r@ajuster ®egalement
les orientations et objectifs choisis,. Elle doit permettre 1la

flexibilité& de pensée et d'action 3 tous les niveaux de la démarche.
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3.2.1.7 Le processus de planification stratégique:

1'utilité de son rdle

Le mod&le conceptuel que nous avons €laborg, a un rble
“"d'intégrateur” et de "“coordonnateur”, au centre des activités de
transformation, tel que représenté par notre schéma 13, I1 est active
par l'@quipe de direction, en l'occurrence le client qui est i la fois le
décideur et le poseur du probléme au sens donné par Peter B. Checkland,

et souvent méme acteur.

Il a pour mission de structurer les activités de chacun des
sous—systémes, de les int8grer, et coordonner ceux—ci entre eux afin de

les orienter vers un méme objectif.

Dans les pages qui suivront, nous d&finirons les nouvelles
structures, ainsi que les nouvelles activité&s apportées ou modifiées, 3
chacun des sous-systémes (département ou activit&), chez Jean Achard Ltée

afin de suivre les correctifs proposés par notre modéle conceptuel.

Aprés avoir passé 1'étape de planification stratégique, nous
avons jugé primordial d'instaurer un modéle de planification financiére

et de budgétisation.
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3.2.2 Validation du modéle conceptuel

La validatiomn du modéle conceptuel repose sur les

caractéristiques développées par P.B. Checkland (1972), qui sont:

1) Le systéme a un objectif, une mission, une fonction;

2) le systéme a des mesures de performances et des
mécanismes de contrdle;

3) le systéme a des composantes elles-mémes, systémes avec
toutes les caractéristiques appropriées;

4) les composantes du systéme ont un certain degré
d'interrelation permettant 3 un effet de se permuter
dans tout le systéme;

5) le systéme est un syst@me ouvert. Il existe dans un
syst@me plus large et/ou 3 un environnement avec lequel
il &change. Les frontiéres d'un systéme sont définies
par les 1limites du champ d'action des preneurs de
décision;

6) le syst@me a des ressources physiques et humaines;

7) le systéme a des preneurs de décisions et un processus
de décision;

8) le systéme a une certaine garantie de continuit&; il
n'est pas &phémére et récupérera aprés une crise.

3.3 COMPARAISON

Cette section compare le modéle @&laboré avec la situation

rencontrée et décrite au deuxi&me chapitre.
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3.3.1 Comparaison du modéle conceptuel avec la réalité

Le modéle conceptuel proposé& permet de corriger les faiblesses
diagnostiquées. 1I1 assure un cheminement logique aux activités du
systéme général qu'est “Jean Achard Lt&e", par son processus de
planification qui tient compte de tous les &léments utiles 3 la prise de

décision,

Le modéle implique la réunion des décideurs et des acteurs dans

un effort global et systémique.

Le cadre conceptuel &labor&, permet d'é&tablir les orientations
stratégiques, fixer et ré@aliser les objectifs, coordonner les activités,

gérer les ressources et les contrdler dans un processus continu,

Lors du diagnostic d'intervention, ces activit&s n'8taient pas

effectuées,

Le modéle génére trois types de changements tels qu'identifiés
par Checkland:

- Des changements structurels (structure, descriptions de tiches,
politiques opé&rationnelles, et méme aménagements physiques);

- des changements dans les processus et les procé&dures;

- des changements dans les attitudes.

Selon le méme auteur, l'un n'exclut pas l'autre, et la situation
vécue confirme ces assertions. Nous verrons en quoi consistent ces

changements, au chapitre suivant.



CHAPITRE IV



CHAPITRE 1V

IMPLANTATION

4,1 INTRODUCTION

Aux chapitres pré&cédents, nous avons diagnostiqué la situation
et identifi@ quelques problémes particuliers. Nous avons retenu celui
qui nous apparaissait le plus important, et nous avons finalement &labore

un systéme permettant de corriger cette situation, dite problématique.

Pour compléter la démarche amorc&e, nous présenterons dans les

pages qui suivent l'application des solutions privil@giées aux problémes

s@lectionnés.

L'implantation stratégique passe par 1l'assignation ou la
réassignation des "leaders" (décideurs) de l'entreprise 3 l1'intérieur de

ses unités (départements). Ces "leaders” communiquent la stratégie aux

acteurs.

L'implantation implique &galement le développement de politiques
fonctionnelles, de structures organisationnelles et d'un climat pour
supporter la stratégie et aider 3 la r@alisation des objectifs du systéme

général.
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Dans une PME telle que celle diagnostiquée, 1la stratégie est
€laborée par ses propriétaires, puis communiquée aux acteurs, Ceux—ci
doivent choisir, & leur tour, leurs stratégies spécifiques et les

implanter, toujours dans l'optique globale.

Ce processus d'implantation exige donc une communication
efficace et des négociations avec tous les stratéges concerné&s. Tel que
mentionné préc&demment, il nécessite souvent un changement d'attitude qui

se doit d'étre objectif.

L'é&laboration du mod&le a été réalisée conjointement avec les
décideurs (propriétaires &galement dans le présent cas), et le chercheur
qui fut wuniquement un agent de changements. L'étape précédant
1'implantation se devait d'8tre la dé&limitation et 1le partage des
responsabilités, compte tenu des relations de pouvoir, influencant leurs

comportements face aux activités.

4,1,1 Délimitation des responsabilités

Lors du diagnostic, nous avions détecté une confusion 3 ce
niveau, laissant percevoir que les décisions &taient assumes d'une fagon

aléatoire.

Le président de 1'entreprise modifia les responsabilités du
contrdleur (conjointement avec ce dernier), qui devint directeur général,

tel que figuré 3 l'organigramme du tableau 4., Ils @&laboré&rent ensemble
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une description de tiches, accompagnée d'un mandat précis en fonction de

la planification stratégique dont ils venaient de se doter.

Cette activité retrouvait toute son importance puisqu'elle était
le départ d'un changement d'attitudes, et que ces décideurs @&taient &

1'origine de 1l'enclenchement du processus de diagnostic.

Dans les pages qui suivent, nous résumons les activités et les
changements réalisés par chacun des sous—systémes, insérés comme support

au modéle conceptuel.
4,2  PLANIFICATION STRATEGIQUE: RESUME DES ACTIVITES REALISEES.
Suite au mod&le développé et jugé indispensable pour 1'organi-
sation, des décisions ont &té& prises et appliquées.
4.,2.1 Planification stratégique: moyen et long terme

L'entreprise envisage, 3 moyen et long terme (d'ici cinq ans),
de diversifier ses activit@&s pour assurer sa survie future. Dans un
avenir rapproché& (1986), une @&tude de marché et 1la cueillette de
1'information seront effectuées pour vérifier 1la faisabilité des

activités projetées en fonction des orientations choisies, dont:
1- Travaux de haute tension (généraux);

2- installation, programmation, entretien des automates programmables;



3- formation d'un département d'instrumentation et de contrdle;

4~ création d'un service d'entretien préventif;
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5- planification du transfert de la direction du conseil

d'administration (reldve).

4,2,2 Planification stratégique: court terme

On adopta des décisions immédiates, afin de r&aliser

planification 3 moyen et long terme, dont les &tapes sont:

la

1- Etablir clairement les orientations et les objectifs de 1'entreprise
pour les cing prochaihes années;

2- mettre en place de nouvelles structures répondant aux besoins
identifiés;

3- déterminer d'une fagon précise les responsabilit@&s de chaque service
(département) afin d'éviter 1le d&doublement des tiches et des
fonctions;

4—- préparer une description de tiches de tous les responsables de
services et de leurs subordonnés;

5- @tablir un programme d'objectifs pour chaque service et s'assurer de
la participation de tout le personnel;

6—- fixer des objectifs concrets et mesurables sur une base temporelle
(maximum annuelle);

7- en collaboration avec les responsables des différents départements,
prévoir l'instauration de systémes de gestion efficaces permettant de
rencontrer la planification et le contrSle de toutes les activités de
1'entreprise;

8- assurer une coordination de toutes les activit&s par la mise en place

de rencontres entre les groupes concernés;
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9- instaurer des mécanismes d'@&valuation des résultats et des
rendements;

10- améliorer 1les compétences administratives des cadres par une
formation leur permettant d'acquérir les comp&tences mnécessaires 2
leur travail et, par le fait méme, répondre plus adéquatement 3 la
vraie nature de leurs responsabilités;

11- analyser entiérement les opérations du magasin;

12- @tudier objectivement la possibilité de se départir de 1la bitisse
adjacente, au cours de 1l'année 1986 afin de diminuer la dette & long
terme,

4,2.2.1 Objectifs financiers et opérationnels 3 court terme

Les objectifs financiers et opérationnels & court terme se

résument 3i:

= Inventaire:
Réduire 3 167% le stock d'inventaire comparé sur le total des
actifs de départ. Préciser le mandat du service des

approvisionnement en conséquence.

~ Comptes 3 recevoir:

Diminuer le nombre de jours de perception 3 cinquante jours.

~ Immobilisations:
Etudier la pertinence de procéder 3 l'acquisition d'un nouveau
systéme informatique, pour améliorer la gestion des activités,
telle la gestion et contrdle du stock d'inventaire (quoique

dans 1'immédiat, il fut décidé d'instaurer un systéme de
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“"cardex” pour faciliter 1'implantation &ventuelle d'un systéme
informatisé&). En ce qui concerne la bAtisse adjacente, mnous
nous reportons aux commentaires exprimé@s ci-dessus (en 4.2.2,
12). Nommer un responsable pour l'entretien et le contrdle des

8quipements (voitures et outils), sur les chantiers.

= Production:
Améliorer le processus d'estimation et de production de 1la
facturation, 3 partir des travaux effectués (pour une meilleure
gestion des comptes 3 recevoir et des comptes 3 payer)., La

date de révision (&valuation des résultats) a @été fixée au

trente octobre 1985, en ce qui concerne cette activité.

- Magasin:
Le service et la réparation sont inclus sous ce titre. Pour
les prochains six mois, remettre en dquestion toutes les
activité&s du magasin 3 l'intérieur de 1l'entreprise, 3 savoir si
on doit continuer dans cette orientation. Améliorer le

processus de ces activit@&s et leur rentabilité.

- Pro—forma:
Un pro-forma a &té congu & partir des résultats de 1'année
précédente avec un ajout de 5% en regard du taux d'inflation

envisagé.
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- Calendrier:
Ces décisions sont entrées en vigueur 1le premier aofit 1985,
selon le calendrier &chelonné sur une période de deux semaines.
L'implantation s'effectua sous forme de rencontres avec les
responsables de chacun des départements, pris individuellement,

et chaque entretien portait sur cinq aspects, dont:

- Les activités du département;

- les descriptions de tdches;

le mandat accompagné des objectifs précis et des éch&anciers;

- la gestion du personnel;

la planification et 1l'@&valuation du rendement du personnel,

Ces rencontres furent planifiées et préalablement bien

documentées,

4,3 LES SOUS-SYSTEMES: RESUME DES ACTIVITES

En support au modéle conceptuel, nous avons modifié, &laboré et
ajouté, lorsque nécessaire, des sous—systémes en inter—actions et
intégrés 3 l'activité principale de l'entreprise, qui se résume 3 la
transformation des intrants de celle-ci, en services. Le schéma 13

témoigne systématiquement du modéle conceptuel en inter—-action continu.
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Nous en résumerons les activité&s désirées ci-dessous.

4,3.,1 Le sous-systéme de planification financiére

Lors de notre recherche bibliographique, nous avons retenu le
moddle d'Engler (1978), et l'avons légérement modifi&, pour l'adapter aux
besoins du systéme-client en cause. I1 est 1inutile de chercher 3
structurer ce qui n'a point besoin de 1'&tre, et cette assertion se
confirme davantage lorsque le syst@me diagnostiqué est une PME (Peters et

Waterman, 1983),

Le processus de planification financiére n'é&chappe pas & cette
régle, et est @troitement relié au processus de planification
stratégique. Il est pertinent de guider les activité&s globales 3 partir
de celui-ci, et de respecter les 1limites du possible tout en les
exploitant au maximum (meilleure rationalisation), car les autres
activit&s en dépendront &galement. Nous représentons le processus de

réalisation au schéma 14.

Cette activité conduit au processus de budgétisation, autre
processus pertinent en vue des décisions et ajustements futurs. Ce
processus est représentée par notre schéma (schéma 15), lequel est
emprunt& du méme auteur (Engler, 1978), et non modifié wvu son

adaptabilit& pratique.

Nous n'avons eu aucun probléme 3 respecter ce processus qui

s'avére un outil indispensable, int&gré& 3 la planification stratégique.,
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4,3.2 Le sous—systéme de gestion du personnel

En complément au mod&le conceptuel, nous avons &laboré un
sous—-systéme qui permettra d'obtenir 1le “feed-back” nécessaire pour
effectuer les ajustements requis en cours de route. Celui-ci en est un

de contrble sur les activités humaines.

Ce sous—systéme est &galement dict& par le systéme gé&néral, ol
1'embauche et la formation du personnel dérivent de ses besoins, I1
performe uniquement si on &value et contr8le les activit@s des employés.
I1 ne suffit pas d'exiger de quelqu'un qu'il atteigne 1les objectifs
communs; il faut l'aider 3 orienter ses efforts, et le processus proposé
se veut 1l'outil pour y parvenir. Il se subdivise en plusieurs activités
intégrées sous formes de composantes, dont 1le processus d'embauche,
d'évaluation du rendement des employé@s, de planification de 1'&valuation

du rendement, et finalement de la fixation des objectifs aux employés.

Enfin, ce processus permet l'utilisation efficace et efficiente

des ressources humaines. Nous le repré&sentons au schéma 16.

Les prochaines pages sont inspir@es d'un document que nous avons
prépar@ en collaboration avec les administrateurs, et qui constituera un
outil de travail précieux, dictant la politique et les régles face aux

ressources humaines.
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4,3,2.1 Le processus d'embauche du personnel

Cette &tape est importante, car la bonne marche des activités de
1l'entreprise en dépendra. Les activités de ce sous—-systéme se résument

a:

- Fixer des objectifs:

A partir du systéme de gestion du personnel, déterminer les
objectifs désirés par le présent processus. Pour les réaliser‘il importe

de tenir compte des expériences passées.

- Fixer les normes de sé&lection:

Ayant identifi& les objectifs, & cette &tape, fixer 1les normes
désirées (ici représentées par la convention collective du Décret de 1la
construction), en tenant compte des besoins en personnel, des ressources

disponibles et de l'environnement.

— Evaluer les qualifications requises:

Afin d'obtenir la bonne personne, associer les qualifications
qui apparaissent primordiales pour que celle-ci puisse &tre en mesure de

répondre aux besoins de la tdche 3 accomplir.
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- Offrir 1'emploi:

L'offre de 1l'emploi disponible peut prendre la forme internme ou

externe:

interne: il est possible et probable qu'il y ait 3 1'intérieur
de 1l'entreprise quelqu'un ayant le désir et les

aptitudes pour occuper ce dernier.

externe: cette solution mérite d'étre envisagée parallélement 3
la précédente afin d'augmenter 1'&chantillon de

candidatures.

~ Analyser les candidatures:

Comparer les candidatures en faisant ressortir les
qualifications et les approprier aux besoins d&termin&s pré&alablement.
—~ Administrer un questionnaire d'embauche:

Cette &tape peut s'avérer un outil 3 1la prise de dé&cision.
Simple ou complexe, il est préférable qu'il soit adapt& aux objectifs

recherchés.

— Effectuer des entrevues:

Embaucher un candidat sans le rencontrer est impensable, La
personnalité d'un individu refléte une multitude de facteurs, Ajouter

les étapes précédentes 3 celle-ci comblera les arguments d'aide 3i 1la
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prise de décision dans le but d'un choix @&ventuel. Par exemple, les
tdches 3 accomplir vont nous &clairer quant 3 ce choix, sans aucune

référence au sexe.

— Vérifier les références:

Verifier les références peut apporter des indices: 3 savoir si
1'individu a quitté son emploi pour améliorer sa "situation” ou s'il 1'a
tout simplement perdu, et si oui, pour quelle raisons. La dé&cision peut
étre influencée par les commentaires retenus, et peut mé&me la fausser.

I1 faut donc agir avec discernement.

- Exiger une visite médicale:

Avec les nouvelles lois appliquées par la C.S.S$.T., (Commission
de la Santd et Sécurité au Travail), cette exigence fera sfirement
épargner du temps et méme une &conomie réelle 3 1l'entreprise. Elle

permettra d'é@viter 1'embauche d'une personne dé&jid atteinte d'une maladie

quelconque, pouvant nuire 3 son travail.

— Choisir un candidat:

Tout choix implique une décision, bonne ou mauvaise. Une grille
d'analyse par exemple, s'avérerait un support 3 celle-ci. Elle
identifierait 1les qualifications des candidgts, les remarques ou
commentaires que nous avons déja identifiés et comparés aux
qualifications requises. Arréter notre choix sur le candidat qui se

rapproche le plus de nos exigences, ni plus, ni moins.
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- Embaucher:

Aviser et introduire 1le candidat au sein de 1'entreprise,

1'insérer et le former 3@ ses nouvelles tédches.

- Contrdler:

Ce processus sera &valué par les résultats démontré&s par le ou
les candidats que nous avons choisis et nous permettra de réajuster ou
d'améliorer les failles décelées. Evidemment, nous ne croyons pas qu'il
y ait 1la perfection dans ce genre de “systéme", Toutefois, son
adaptation sera plus aisée s'il est reéaliste, compte tenu de la nature

humaine. Les activités de ce processus sont représenté&es au schéma 17.

4,3.2.,2 Le processus d'évaluation du rendement du personnel

Les activit&s de ce processus, dictées par le sous—-systéme de
gestion du personnel, se définissent comme suit: planifier 1'@valuation
du rendement, fixer des objectifs aux employé&s, implanter ce processus,
évaluer les résultats ou performances démontrées par 1les employés,
discuter de ces résultats en @&valuation et finalement contrbler
l'ensemble de ces activités. Chacune fait d'ailleurs 1'objet de

sous—activités non moins importantes.

Tout employeur, quelles que soient la nature et 1'envergure de
ses activités, doit é&valuer le travail de son personnel, ne serait-ce que

pour décider, en connaissance de cause, des augmentations de salaires,
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des promotions, des affectations et des besoins de formation. C'est
pourquoi 1'appréciation du rendement est 1l'une des attributions les plus
importantes et peut-&tre l'une des plus difficiles, Pour porter un
jugement &quitable et précis sur la valeur d'un employ&, il faut pouvoir
"mesurer” son rendement. Ainsi, celui-ci sait mieux oi il en west, et
vers quoi il doit tendre. Une bonne @valuation influence 3 1la fois 1la
productivité et la qualité de la vie au travaili. Les objectifs ou
résultats eséomptés servent en quelques sortes de balises. Ces jugements
que l1l'on porte sur l'employé servent 3 le rendre responsable, 3 1l'aider &

se perfectionner et aussi 3 exploiter ses talents.

Ce processus demeure 1'un des plus pertinents en support aux
activités du mod@le conceptuel. Mentionnons que, de par sa nature, son
implantation a soulevé& une forme de ré&sistance aux changements, &tant
donné que les acteurs et décideurs n'ont jamais cheminé 3 l'intérieur

d'un tel processus. Nous l'avons représent@ au schéma 18.

4,3.2.3 Le processus de planification pour 1l'&valuation du

rendement des employés

— Définir les buts du d&partement:

Selon la stratégie et les objectifs du systéme général, il faut
définir vers quoi devront &tre dirigées les activité&s du département afin
qu'elle contribuent 3 1'effort global., A partir de la dé&finition de ces
activités, il importe de fixer les tiAches (descriptions) de chacun des

employés vers l'atteinte de la contribution globale du département.
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— Fixer des objectifs aux employés:

I1 importe de fixer 3 son @&quipe des objectifs permettant
d'atteindre ceux espérés pour le département. Cette activité est
alimentée par un ensemble de sous—activit@&s formant elles-m@mes un

systéme. Nous définirons ce processus un peu plus loin.
- Concevoir un plan:

La conception du plan expose les @etapes 3 exécuter, les
ressources nécessaires 3 sa réalisation et un calendrier temporel. Elle
2tablit &galement des modalit&s de contrdle, des critéres, balises, et

solutions de rechange en cas de problémes.
~ Implanter:

L'implantation s'inscrit & 1'intérieur méme du systéme plus

large qu'est le systéme de gestion du personnel,
- Contrdler:

Aprés 1l'ex&cution, pour donner un sens au processus engagé, il
faut ré-évaluer le plan et contrdler son adé&quation aux objectifs, Nous

représentons ce processus au schéma 19,

4.3.2.4 Le processus pour fixer des objectifs aux employés

Les résultats escompt&s &manent directement de la description de
tdches. On définit d'abord les principales composantes du rendement,

puis on fixe des objectifs pour chacune. Les résultats escompté@s
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précisent le niveau de rendement qui mérite une cote "X", définie comme
conforme aux exigences (la définition des cotes sera &galement traitée

plus loin dans ce chapitre).

La définition des résultats escomptés est wune t3che des plus
délicates, qui doit absolument &tre juste, réaliste et adaptée au travail

a effectuer.

En résumé, comme le démontre le schéma 20, ce processus, aprés
avoir recensé les principales tiAches du département, se limite 3 mettre
les objectifs par ®@crit, 3 tester leurs qualités en revoyant 1la liste
pour vérifier si les t8ches sont mesurables, réalisables, pertinentes et
que les résultats dépendent bien des seuls efforts de 1'employ&, et
finalement 3 attribuer une cote 3 chaque objectif, en fonction de ce qui
se fait déja, de ce que 1l'on peut raisonngblement attendre, et des

besoins du systéme global.

Cette activité est aliment&e par un ensemble de sous—activités,
telles que démontrées. Elles s'imbriquent l'une dans l'autre et doivent

étre en constante interrelation. .

4,3.2.5 Le processus d'@&valuation des résultats

Le processus ci~aprés €laboré& et démontr& au schéma 21 | comporte
sept &tapes: trois pour la préparation, et quatre pour la rédaction

elle—méme.
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Préparation:

1- Réunir les données sur le rendement de 1'employé.

L'&valuation découle directement de la planification du rendement:
revoir tous les plans qui concernent l'employé, en particulier le
dernier plan, pour vérifier 3 quel point les résultats ont &té
atteints. Se rafraichir la m@moire en relisant tous les documents
que l'on a regus sur lui, ainsi que 1les comptes rendus des

discussions antérieures.

2- Noter les faits externes qui peuvent biaiser 1'&valuation,

Les conditions ont pu changer depuis que les objectifs ont &té
fix8s. En ce cas, 1l'&valuation est—-elle opportune? Quand le
changement s'est-il produit? Quel &tait le rendement de 1'employé
jusqu'alors? S'il n'a pas atteint 1l'un des résultats escomptés,
est-ce de sa faute? Il est juste et raisonnable d'analyser tous les

faits exceptionnels survenus pendant la période d'&valuation.

s

3~ DBcrire ce qui figurera dans 1'&valuation. Revoir ce qui a @&té

écrit et noter dans quelles catégories figureront les observations.
Rédaction:

1- Faire une comparaison entre les résultats atteints et escomptés,
Commenter le rendement obtenu par 1l'employé dans chacune de ses

attributions. Etre objectif.



2—-

86

Noter les résultats imprévus. Certaines taAches ne sont pas

'en sont pas

officiellement considérées comme essentielles, mais n
moins importantes pour 1l'appréciation globale du travail: incidents

exceptionnels, projets spéciaux, efforts particuliers, suggestions

méritoires, etc.

Signaler les points susceptibles d'amé&lioration. I1 s'agit des
domaines ol des progres seraient souhaitables. Ces recommandations,
en plus d'érienter les efforts de formation, servent de Dbase aux
futures s@ances de planification du rendement ou d'am@lioration du

travail.

S'assurer que 1'@valuation est précise, compléte, opportune et

qu'elle ne constitue pas une "surprise”. En vérifier la clarté en

se posant les questions suivantes:
- "Pourrais-je encore soutenir cela dans trois mois?"
"Lui ai-je d&j3a parlé de ca?"

- "Mon &valuation couvre—t—elle toute la période en question ou
simplement les dernidres semaines?”

- "Y-a~-t-il des &léments importants dont la fiche ne parle pas?”
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4.3.2.6 Le processus de planification de la discussion

de l1'@valuation du rendement

La discussion de planification a pour objet de bien faire
comprendre 3 l'employé les résultats qu'on attend de lui, cela dans le
but de 1'aider 3a organiser son travail, d'orienter 1'ex&cution des
tidches, de concrétiser des normes d'&valuation et de responsabilité, et

de concourir 3 la réalisation des objectifs généraux.

Parce qu'elle a plutdt pour objet de clarifier les choses, 1la
discussion de planification du rendement se fait généralement selon le
mode informatif. En effet, le superviseur vise d'abord 3 s'assurer que
1'employé comprend bien ce que 1l'on attend de lui et en tient compte dans

1l'orientation de son travail.

Tenir une discussion sur les objectifs présente deux avantages:

'en

l'estime que se portent ré&ciproquement superviseurs et subordonnés s
trouve renforcée, et, point tout aussi important, 1'employé travaillera

habituellement mieux puisqu'il a &té& consulté sur ses objectifs,

La qualification du rendement oriente tout le reste du processus
d'évaluation. Bien réussie, elle augmente 1les chances de succés des
futures discussions de travail et limite les risques d'injustice dans
1'appréciation. En outre, 1l'&valuation finale du rendement ne sera pas

difficile 3 rédiger et ne prendra pas 1l'employé& au dépourvu.
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-

Il y a sept points—clés 3 respecter dans la préparation et 1la

tenue d'une discussion de planification du rendement, notamment:

Fixer la date et l'heure de la discussion: demandez 3 1'employé de
revoir sa description de tiches et ses objectifs. Ne pas oublier que
les &changes avec 1l'employé doivent &tre les plus ouverts possibles.

Exposer l'objet de la discussion: dire 3 1'employ& ce que 1l'on espére
tirer de la discussion.

Revoir 1la description de tiches et la fiche des résultats escomptés:
vérifier que l'une et l'autre traduisent précisément les fonctions de
1'employé et prendre note de tous les points nouveaux. Ainsi, 1le
travail de planification produira un reflet fidéle de la réalité.

-

Etablir les priorités: discuter de la pondération & attribuer 3 chaque
composante principale du rendement, en se fondant sur son importance
relative dans 1'@évaluation, afin d'éviter que les priorités de
1'employé n'entrent en conflit avec les priorités de l'entreprise.

Clarifier les normes d'@valuation: pour ne pas étre injuste dans 1la
future ®valuation, 1l est préférable de fixer A 1'employé des
objectifs clairs. Vérifier s'ils sont:

a) mesurables, observables ou quantifiables;
b) réalisables, réalistes et humainement possibles;

¢) pertinents, s'ils ont un lien avec 1le travail de 1l'employé, du
département, de l'entreprise;

d) contrdlables: les résultats doivent &tre directement imputables aux
efforts de la personne évaluée.

Obtenir le point de vue de 1l'employ&: 1'employé doit bien comprendre
ce dont il est tenu responsable, ainsi que les résultats attendus de
lui dans chaque cas. Il1 faut qu' il participe 3 la planification de
son rendement et il serait sage de lui demander comment il pergoit 1le
processus, par une question du type: "Savez-vous comment votre
rendement sera &valug&?”. Pour une tiche donnée, le rendement d'un
employé sera mesur@ selon un, deux ou trois types de critéres:
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— critédres de qualité& (comment);
- crit@res de quantit& (combien);

- critéres d'efficacité (pour quand).

Convenir de contrdles périodiques: afin d'établir clairement avec
1l'employé quand et comment son rendement sera mesuré&, convenir
d'avance des discussions 3 tenir avec lui, sur son travail, ainsi que
des tiches quotidiennes, hebdomadaires ou mensuelles que 1l'on
contrdlera périodiquement. Nous représentons 1les activités de ce

processus au schéma 22,
4.3.2.7 Définition des cotes par rapport aux résultats escomptés

Cette définition n'a as la rétention d'étre exhaustive
p p

toutefois, elle a &té retenue lors de 1'implantation du systéme de

ges

tion du personnel chez Jean Achard Ltée,

Par rapport aux résultats escomptés, le rendement de 1'employé
p pioy

peut &tre coté:

||7 "

"6 (1]

"5 ”»

u4 "

n3 13

||2 "

lllu

Exceptionnel: on ne pourrait faire mieux.

Supérieur: les résultats dépassent presque toujours les objectifs.
Plus que satisfaisant: les résultats dépassent parfois les objectifs,
Satisfaisant: les résultats sont conformes aux objectifs.

Passable: les résultats sont tout juste conformes aux objectifs ou
sont inégaux.

Insuffisant: 1les résultats sont en~dessous des objectifs, une
amélioration est attendue.

Inacceptable: les résultats sont nettement en—-deg3d des attentes, et
des progrés trés nets s'imposent.
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Il serait souhaitable de se préparer des exemples clairs et
précis, de ce que serait, un employ& cot& "3", "5", "6" ou "7". Les
subordonnés poseront certainement la question et il serait préférable

d'avoir des réponses prétes.

4,3.3 Le sous—-systéme comptable

Trés peu de changements ont @&té apportés & ce processus,
représent& au schéma 23, sauf une modification dans ses interrelations
avec les autres sous—systémes et l'environnement externe. Les activités

se résument i:

— Facturer les clients;

recevoir les paiements;

- enregistrer les transactions financiéres;

payer les fournisseurs, employé&s et obligations du systéme général.

Un accent est @&galement porté sur l'activit@ de contrdle

qu'exercera le systéme général,

4.3.4 Le sous—systéme des approvisionnements

Le sous—systéme des approvisionnements a &té& €laboré afin de
regrouper les sous—systémes de gestion des achats et celui des
inventaires, tel que figur@ par le schéma 24 et la structure

organisationnelle nouvellement crée, représent@ au tableau 3.
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I1 &tait devenu primordial d'orienter ces activités vers un but
commun d'une part, afin d'am@liorer 1les résultats, et de répondre_
véritablement aux orientations du systéme général. Deux activités 3
1'intérieur de ce processus prennent une importance vitale, soit Iles
activités de planification et de contrfle. Les principales éomposantes

de celles—-ci se résument a:

- Etablir les objectifs selon le plan global de 1l'entreprise;

- prévoir les besoins en inventaire, vérifier le niveau en terme de
quantité et de dollars;

-

-~ déterminer les quantit&s 3 maintenir, recevoir les demandes de prix;

- demander des prix et s&lectionner les fournisseurs;

- commander les marchandises et émettre des num&ros d'ordre;
~ recevoir et vérifier les marchandises;
- placer et livrer la marchandise;

- soumettre les bons de livraison et les factures 3 la comptabilit8;

-~ relancer les fournisseurs;

- soumettre 1les rapports mensuels, accompagnés des commentaires
appropriés ayant trait aux @carts de planification,
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4.3.5 Le sous—-syst@me de production (gestion et réalisation

des projets)

Ce sous-systéme (processus et raison d'@tre du systéme général),
n'échappe pas aux orientations choisies, et deux activit@s indispensables
furent &galement ajout&es au processus existant soit la planification et
le contrdle. Nous avons coordonn& ces activités avec 1les autres
sous—systémes et justifi& ces relations avec l'environnement externe o,
dorénavant, il n'aura de relations qu'avec la clientéle. Celles—-ci se

résument 3:

- Fixer des objectifs 3 son processus d'aprés les orientations et
objectifs d&terminé&s par le systéme général;

- concevoir un plan pour réaliser ses objectifs;

- réaliser ce plan;

- cueillir les plans et devis du sous—systéme "estimation” avec qui il
a une &étroite liaison (il en supervise méme les activités);

~ analyser les projets soumis et voir s'ils rencontrent les objectifs
déterminés préalablement;

- visiter les lieux (chez 1les clients) afin de s'assurer de leur
conformité& par rapport aux plans et devis;

- réviser les addendas (s'il y a des changements majeurs);

- recommander l'offre de soumission au systéme général s'il y a lieu;

- recevoir l'approbation du systéme géné&ral pour déposer la soumission;
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- acquérir les ressources du systéme général en vue de 1la réalisation
des projets, selon les besoins déterminés;

- gérer ces ressources en fonction des normes et des politiques
€noncées par le systéme général;

-

- déterminer les ta3ches 3 accomplir pour atteindre wune meilleure
distribution aux personnes ressources;

- exBcuter (réaliser) les travaux en conformité avec les soumissions;

— vérifier 1'état des travaux et communiquer les résultats au systéme
général.

i
(]

Un description de tiches et un mandat précis furent assignés aux
responsables de ces activités, afin d'assurer 1leurs cheminements. Nous

représentons ce sous—systéme au schéma 25.

4.,3.5.1 Le sous-systéme estimation (soumission)

Ce sous-syst@me collabore @troitement, par son processus, aux
activité&s du sous—systéme "production” (dont il découle). Nous avons
ajouté les activités de planification et de contr8le & son cheminement

également, et celles—ci se résument a:

— Fixer des objectifs en fonction du sous-systéme “production” qui
lui-m@me, se situe 3 l'intérieur du syst@me général;

- identifier les projets pour l'entreprise et planifier 1'obtention de
plans et devis, en collaboration avec le sous—systéme "production”;

- verifier les appels d'offres parus dans les journaux;
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obtenir les plans et devis des firmes d'ing&nieurs;

produire un relevé du mat&riel nécessaire au sous~systéme des
"approvisionnements”, et obtenir le relevé des colits de ce mat&riel;

déterminer les coiits heures/hommes de travail;

visiter les chantiers (clients) lorsque nécessaire;

produire "1'estimé&"” final au sous-systéme "production”;

expédier une copie des plans au B.E.E., et soumission au B.S.D.Q., et
contrdler le retour;

vérifier les &carts sur les soumissions par rapport aux compétiteurs;

soumettre une analyse pertinente des variances démontrées au
sous—systéme "production”, en conformité avec 1les politiques et
normes &tablies.

Les activités de ce sous—-systéme sont représentées au
schéma 26.

4,3.6 Le sous—-systéme magasin

Les activités du magasin furent remises en dquestion en
profondeur, lors du diagnostic, allant m8me jusqu'3 questionner sa
raison d'&tre. En consé@quence, ses activités sont orientées en
fonction des objectifs globaux imposés par le systéme général.
L'élaboration du processus (représenté au schéma 27) a eu pour
objectifs secondaires de coordonner ses activités avec les
sous—systémes et l'environnement externe d'une part, et les activités
de planification et de contr8le d'autre part.
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Dor&navant, en plus de superviser les sous—-systémes "atelier” et

"service", ses activités se résumeront a:

- Solliciter et recevoir les demandes des clients;

- fixer des objectifs;

- vérifier les inventaires;

- prévoir ses besoins en inventaire;

~ réquisitionner les inventaires du sous—systéme "approvisionnements”;

- recevoir et vérifier cette marchandise, et relancer le sous—-systéme
mentionné& précédemment, afin d'acc&lé&rer le processus si nécessaire;

- fixer des prix sur les marchandises, les travaux de réparations et le
service;

- livrer la marchandise aux clients;

— facturer le client;

- vérifier les &carts face aux objectifs et soumettre un rapport
mensuel au systéme général, sur les résultats obtenus, et au

sous—-systéme des "approvisionnements” en ce qui concerne 1le niveau
des inventaires.

4,3,6.1 Le sous—-systéme atelier de ré&parations

Le processus demeure presque inchang@&, sauf qu'il relévera
d&sormais du sous—systéme "magasin" afin de coordonner adéquatement
b
celui-ci. Les relations avec 1la clientéle et le sous—systéme

” . 3 )

antérieurement appelé "inventaires"” ont &té& €limin&es dans ce processus

(démontré au schéma 28), dont les activités se résument Ai:

- Recevoir les appareils dé&fectueux du "magasin”;
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- diagnostiquer les bris de ceux-ci, et déterminer 1les coiits de 1la
réparation;

réquisitionner les piéces nécessaires 3 cette réparation;

réparer les appareils défectueux;

et finalement, livrer les appareils réparés au “magasin”, qui se
chargera de son cheminement futur.

4.,3.6.2 Le sous-syst@me service 3 la clientéle

Ce sous—-systéme a comme activit® principale, de ré&parer Iles

appareils défectueux (de tous genres) sur les lieux (chez le client).

Le processus est semblable 3 celui du sous-systéme "atelier”,
sauf qu'il est en relation avec le client (environnement externe), et le
sous—systéme “comptable” pour la remise des paiements pergus du client,

lorsque les travaux de réparations sont terminés, Les activités de ce

sous—systéme sont représentfes au sché&ma 29.

4,3.7 Le sous—-syst@me marketing

Le schéma &laboré (schéma 30), & partir de nos recherches
bibliographiques et adapté aux besoins de 1l'entreprise, représente un
syst@me "général” de marketing, lequel s'incorpore .é 1'intérieur du
processus de planification strat@gique. Ses activit@s sont notamment:

- Analyser l'environnement (marché et secteur 3 1l'int&rieur duquel le
systéme général @évolue);
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- fixer des objectifs, analyser les problémes et choisir une stratégie;
- implanter et r&aliser le choix retenu;

- contrdler et &valuer les résultats obtenus par rapport aux
expériences antérieures.
Dans ce secteur de 1'industrie, 1'activité “"marketing"”
s'effectue plutdt d'une fagon informelle, 3 savoir par “contact” avec le
milieu et d'aprés la réputation accordée 3 1'entreprise en fonction des

réalisations passées.,

Nous n'avons pas développé davantage ce sous—-systéme, &tant jugé

moins probl@matique, quoique ce dernier soit considér& comme pertinent.

4,3.8 Les structures organisationnelles

Les structures ont &t& modifiées telles que démontré par le
tableau intitul@ Organigramme “"Managérial” Jean Achard Lt&e. (tableau 4),

afin de répondre adéquatement 3 la définition des activités @numérées

dans le présent chapitre.

I1 va sans dire que l'implantation de cette nouvelle structure
(simple et efficace), a rencontré& des résistances comme tout changement
peut en causer, chez les acteurs surtout. Toutefois, elles @taient tras
attendues, et on reporte le lecteur 3 1'@tude du climat organisationnel

pour confirmer cet &noncé.
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CHAPITRE V

CONTROLE

5.1 L'UTILITE DU CONTROLE

A l'inté&rieur d'un processus de planification stratégique, il
semble pertinent que des d'activités d'évaluation et de contrdle soient
prévues, afin de s'assurer de sé&lectionner la meilleure stratégie
d'ajustement 3 1'environnement interne et externe, en &valuant les
résultats et en révisant ce processus réguliérement, au moins

annuellement.

La planification sans mesure de performance perd toute sa raison
d'exister et ne peut elle-méme &tre &valuée. Le sous-systéme “gestion du
personnel” prendra toute sa force 3 cette étape, et devient un excellent

outil de ré&alisation et de mesure, étant donnée que les activités sont

générées par les ressources humaines,

Pour réaliser 1'&valuation du processus, il importe d'obtenir
1'information la plus compl@te possible sur les résultats démontrés par
l'ensemble des activit&s du systéme général par rapport 3 la stratégie et

les objectifs fixés, afin de déceler toute déviation significative.

Le diagnostic que nous avons réalis& souligne le "manque &vident”

de contrdle et les problémes identifiés en découlent. Nous pouvons



110

croire que des situations semblables se répétent souvent dans plusieurs
P.M.E.; le mod&le que nous proposons sera d'utilité future, compte tenu

de sa simplicité,
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CHAPITRE VI

LA DEMARCHE ACADEMIQUE

6.1 REFLEXION METHODOLOGIQUE

6.1.1 La méthode

La méthode que nous avons utilis&e fut empruntée & 1l'approche
systémique, associée 3 la méthodologie de P.B. Checkland, connue sous le
nom de "diagnostic-intervention associé au diagnostic organisationnel et

3 la recherche—action”.

Le processus de cette démarche est un ensemble d'activités
effectuées conjointement par le chercheur et 1les acteurs et, par
lesquelles la science se trouve enrichie par l'action et 1l'action par 1la

science” (Prévost, diagnostic-intervention).

Les chapitres précédents démontrent 1'importance d'avoir une
stratégie pour mener 3 bien les changements dans une organisation. La
recherche~action est l'épproche toute indiquée. Cette méthode est souple
d'application et incite les intervenants 3 interagir dans un processus de

changement dans 1l'action.
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6.1.2 La démarche

La méthode débute par un diagnostic qui comprend une cueillette
des données, une description compléte de la réalité, et l'exploration de
modéles qui serviront au choix de solutions ou de stratégies par les

intervenants lors de 1l'implantation du choix retenu,

En cheminement de recherche—action, les acteurs internes
interagissent et peuvent influencer (ce qui est arrivé dans le présent
cas) les changements en cours dans une boucle de ré&tro—action continue,
une boucle d'apprentissage. Checkiand (1981) a d'ailleurs une
argumentation int&ressante, qui rejoint notre opinion, au sujet de cette
démarche, lorsqu'il mentionne: "The methodology declines to accept the
idea of "the problem”., It works with the notion of situation in which
various actors may perceive various aspects to be problematical”, od, il
soutend le terme "aspect probl&matique” et la notion de situation, plutdt

que le probléme comme tel,

6.2 LE COGNITIF

6.2.1 Sur le contenu problématique

L.'expérience vécue nous a permis de connaitre davantage ce
secteur de 1'industrie, lequel est en rapide @&volution due a 1la
technologie qui change constamment, Elle nous a €galement forcé 3 mettre
3 profit et 3 partager les connaissances acquises et leurs applicabilités
dans un contexte non apparent de connivence avec tous les intervenants

impliqués dans le processus.
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La flexibilit& de la méthode permettant d'agir 3 1'int&rieur de
situations non structur&es nous a procuré les outils pour s'adapter aux

besoins de ces derniéres, des acteurs et du chercheur.

Elle nous a permis @galement de comprendre que le chercheur doit
se faire accepter comme agent externe, par 1l'apport de ses connaissances,

et la démonstration de sa crédibilité@ comme individu.

6.2.2 Sur les modéles de planification stratégique

Nous avons passé& en revue différents modéles de planification
stratégique et en sommes arrivés 3 la conclusion que tous se ressemblent
par le contenu, et qu'aucun ne peut avoir la prétention d'@tre appliqué
intégralement sans adaptation aux besoins pressentis par la situation

roblématique 3 1l'inté&rieur d'une organisation.
P q

Toutefois, nous croyons qu'au moins deux activités importantes
doivent &tre intégrées i l'intérieur du processus de tout moddle, soit
premidrement, la détermination d'objectifs & partir d'une @&tude de 1la
réalit@& environnementale et de ce qui est dé&sir@ par le systéme et les
individus, et deuxiémement, le contrdle afin de mesurer les performances
obtenues par ce processus, et de réajuster la stratégie qui constitue en

fait le "contenant” des objectifs,
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6.2.3 Sur la démarche

La démarche que nous avons utilis&e nous a fourni 1'occasion
d'effectuer les ajustements nécessaires, compte tenu que les problémes

rencontrés &taient humains, donc non-structurés et complexes,

Cette méthode se préte trés bien a un tel exercice et permet de
faire le tour systé&matiquement, de revenir 3 tout moment 3 1la r&alitg,

donc de faire le consensus entre chercheur et acteur, pour qui le systéme

est diagnostiqué.

D'ailleurs, nous avons pu vérifier cette assertion en cours de
cheminement, 3 chaque fois oli des solutions proposées ne cadraient pas

avec la réalité,

6.2.4 Pour le chercheur

L'expérience s'est avérée revalorisante. Elle a confirmé la
philosophie incarnée par le programme de maitrise en Gestion des P.M.O.,
et a contribué 3 faire, une fois de plus 1le rapprochement, du milieu
universitaire avec le milieu &conomique, tel que mentionn& au premier

chapitre.

Etant déja impliqué dans le secteur des P.M.0. dans le cadre de
mon travail professionnel (banquier), cette intervention m'a fait
connaitre leur quotidien parfois difficile et 3 la fois différent de

1'image qu'elles projettent au sein de la communauté@,
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Ce bagage additionnel de connaissances sera trés utile pour les

responsabilit@&s qui m'attendent.

6.3 CONCLUSION METHODOLOGIQUE

La méthodologie de Checkland n'est pas unique en soi; toutefois,

elle permet la conscientisation de toute situation non-structurée,

Parlant de 1'approche de 1la systémique dont Checkland s'est
inspiré@ pour le développement de sa méthodologie, Rosnay (Rosnay, 1975)

résume trés bien notre opinion, lorsqu'il dé&clare:
b}

La notion de fluide remplace celle du solide. Le
mouvement remplace le permanent. Souplesse et adapta-
bilité remplace rigidité et stabilité., Les mnotions de
flux et d'équilibre de flux, s'ajoutent 3 celles de
forces et d'équilibre de forces. La durée et 1l'irréver-
sabilité entrent comme dimension fondamentales de 1la

nature des phé&noménes.
Cette méthode possé@de les qualifications nécessaires pour =@&tre
applicables dans de telles situations, comme celles que nous avons

rencontrées, et elle permet &galement de s'adapter en tout temps aux

changements, en cours de cheminement et de réflexion.
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CHAPITRE VII

CONCLUSION

7.1 CONCLUSION

La portée de l'intervention réalisée va au deld de ce mémoire,
qui exprime sous forme @crite les activités effectuées et les changements
apportés. Ce rapport confirme et renforcit les liens entre 1'Université

u Québec 3 icoutimi o vi m io—&conomique régional.
d éb d Chicoutimi et son environnement socio

Lorsque des efforts sont déployés, obtenir des résultats est
trés revalorisant pour des intervenants qui cheminent dans un processus

d'activités humaines semblable 3 celui vécu.

Dans le présent cas, il y a la vie future de 1l'entreprise en
"jeu", et le processus n'est pas termin&. Je continuerai, et je me suis
d'ailleurs engagé en ce sens, 3 &tre un facilitateur de changements, en

m'impliquant sous forme de sessions et de rencontres.

On ne peut parler de résultats sans soulever 1les changements
apporté@s aux attitudes, et je crois qu'ils sont de ceux les plus
difficiles 3 générer, si on désire apporter des transformations de type

structurel, dans les processus, ou les procédures.
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Je crois &galement, ue 1l'on eut parler de revalorisation
g q P

lorsque les attitudes ont changé pour l'objectivisme et le positivisme.

Chez Jean Achard Ltée, on regarde d&sormais 1'avenir avec
optimisme et tout permet de croire qu'avec les outils dont on s'est doté,
et le "savoir s'en servir" acquis, que l'objectif vis& par le mandat aura
&té atteint, vu qu'il proposait de connaitre 1'état de la situation, et 3
partir de celle-ci, extraire des concepts et des généralisations utiles 3

-

1'élaboration et 3 1l'implantation des modifications désirées.
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ANNEXE 1

QUESTIONNAIRE

IDENTIFICATION

1. Nom:

. Titre de L'emplod:

. Service:

2
3
4. Nom du supérdleur {mmédiat:
5

. Titre de L'emplod du supérdieur {mmédiat:

6. Ddte:

DESCRIPTION DES TACHES

Pout que La descrdiption de votre travall soit Le fidéle portradlt de
L'emplodl que vows occupez présentement, i£ est indispensable que vous
décniviez, en termes clains et précds tous Les aspects de votre emplod
en prenant sodin d!indiquen en détails La maniére dont vows accomplissez
chaque pantie de votre travail; ajoutez également La ralson pour
Laquelle vous accomplissez chacune des taches mentionnées ci-dessous.

7. Donnez en quelques mois une description générale de votre emploi
{autrement dit, qu’est-ce que vows faites?].

L..2



DESCRIPTION DES TACHES (SUITE)

§. Le poste que vous occupé présentement est-iL x:ndx;span/sdbze?

Oul ou Non

Commentez:

/2
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DESCRIPTION DES TACHES (SUITE)

9. Mentionnez Les tiches que vous dccompliééez aéguﬁiéiement chaqde
four en indiquant pour chacune, s0it Le pourcentage du temps de
thavail accondé quotidiennement d chacune.

HRES/JOUR TACHES

10. Taches accomplies néguliérement chaque semaine

HRES/JOUR TACHES

veud
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DESCRIPTION DES TACHES (SUITE)

11. Taches accomplies une §04is L'an ou occasionnellement?

HRES/JOUR TACHES

12. Taches accomplies de 6dgon tempondi&e ou Lm&égdﬂiéna?

HRES/JOUR TACHES

.5
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QUALTITES REQUISES

Indiquez fes qualités qdi selon ;otaeiopinion devraient Etre exigées au
poste que vous occupez., Dans L'évaluation de ces exdigences, veulllez
ne pas tenin compte de vos qualités particuliéres.

13.

Quel degré minimum d'instruction dodit posséder une personne qui
commence & accomplin votre travail?

14.

15,

Pour accomplin votre travail, devez-vows savodir:

comprendre fe 54&ngd&4 - z'éngzdiA
eenine Le grangals ___ Z'anglin
parlern Le frangals L L'anglais

Avant d'étre embauché, quel gente et combien de_(jou&A, mois,
années) d'expérience doit posséder Le candidat au poste que vous
oceupez?

16.

Aprés avoir &té embduché, quelle perdiode d'entrainement (joanA,
mois, années) est requise au candidat nommé 4 ce_poste, pour qu'il
404t en mesure d'accomplin convenablement Le travail assignd?

Vb



CONDITIONS DE TRAVAIL

/6

17. Vewillez indiquer par un " X " fes conditions de travail dans

Lesquelles vous travaitlez.

Inténdieun Tension nervewse
Exterdieur Brult
Monotonie Chaleur
Risques A
d'accddent Fro4d
18. Quel pouacenzdge de votre temps Stes-vous expost d ces diverses
conditions?
19. Dites sous quelle forme pno@iennent zaA,dénectiQeA qui ;oué.gﬁident

dans £'exéeution de votre travall (instruction verbales, circulainre,
manuel d'instruction, procédures établies, directives du survelllant

Lirmédiat, ete...)

o7
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RESPONSABILITES (SUITE)

20. Qui consultez-vous Lorsque surgissent, dans z'dcaompMQment de
votre travail, des difficultés ou des problémes particuliers ou
exceptionnels?

21. Dans L'exéeution de votre uabw,-qdeue est fa nature ot
L'étendue des déeisions que vous avez d prendre?

22. Quelle est fa nature des difficuliés ou des problimes particuliers
ou exceptionnels que vous réglez vous-mime?

23, Qudi vérifde votre travail? _De qaaae manidre et fusqu'a qaez

point votre travail est-il vénifie?

...8
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RESPONSABILITES (SUITE)

24, S{ vous commettez_des erreurs dans L'exéeutdion de votre travall,
ces derniéres peuvent-elles Etre conrigées?

a) Natwre dis ewreuns qui peubent Etre commises

b) Ces erreurs peubent-e££e4 etre corrdigées pa& vows-méme?
par d'autres?

c) Qui Les corrdige? vous-méme?
d'autres personnes?

d) Nom et titre de La personne qui corrige vos erreuts

e) Quelles sont Les consiquences de vos errewrs?

25. S{ votre epplol nécessite_des communications avee des personnes en
dehons de votre service, vewillez L'indiquer ci-dessouws:

a) Avec qud?

b) Dans quel but?

c) Combien de g0is? (jour, mois, année)

d) Comment? (téféphone, véve voix, ete...)

.9



RESPONSABILITES (SUITE)

26. De quels outils, instruments, dppdaaL£A ou autres machines vous
senvez-vous dans £'exéeution de votre travail? Indiquez Le
pourcentage de temps consacré d Leur utilisation.

/9

27. Etes-vous AeAponAdeQ de certains inbtﬁumenia, objatA ou Aommes
d'argent? Précisez de quelle fagon et Le nombre approximatif de
ces objets?

DIVERS

28. Quelles sont vos heuwres ordinaires de travail?

29. Quels sont vos fjours de conge habituel?

R
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DIVERS (SUITE)

30. S4 aprés avoit complate ce-unAIionndLae, vous constatez que des
Ltems concernant votre travall n'ont pas été énuménés, veulllez
nous Les faire connaltre ci-dessows: (wtilisez d'autres feuilles

AL nécessairnel}.,




ANNEXE TI



ANNEXE II

Renseignements généraux

Veuillez encercler le chiffre approprié:

Votre unité: Votre statut:

l. Services administratifs 1. Personnel cadre

2. Atelier et magasin 2., Professionnel

3. Département de la 3. Technicien
construction

domiciliaire et services
4. Non-professionnel

4, Département de la
construction
industrielle et commerciale

5. Département du contrdle
et de 1l'instrumentation

6. Département d'estimation

*% Feuille de réponses **

- N'encerclez 1'é&noncé& que si vous trouvez qu'il s'applique entidrement

votre unité ou département de travail ou a votre service.

— Prenez soin de lire tous les &noncés.

)
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8.

10.

11.

Encerclez 1'é@noncé& qui s'applique selon vous

LISTE DES ENONCES

-

Les objectifs de mon unité de travail (ce que l1l'on veut faire , vers ol
on s'en va) sont formulé&s en termes vagues.

Les politiques et 1les procédures ne sont pas bien définies ni
communiquées.

I1 n'y a pas suffisamment de dé&légation.

Mon supérieur immé&diat ne me supporte pas dans mes efforts.
P

Les gens ne se rencontrent pas pour discuter ensemble de problémes
communs .,

Les lignes de responsabilité&s sont confuses.

Cela aiderait grandement si les gens démontraient plus d'intérét dans
leur travail.

Les bonnes suggestions ne sont pas prises sérieusement en considé&ration.

Mon travail ne me fournit pas 1l'occasion de me dé&velopper en tant
qu'individu.

Les gens ne savent pas ce que notre entreprise a prévu pour eux dans le
futur.

On prend aujourd'hui des décisions qui auraient d@ 1'8tre il y a
longtemps.



12,

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23,

24,

25.

La direction ne semble pas se pré@occuper de savoir si les gens sont
heureux dans leur travail.

Les décisions sont centralisées au niveau de la direction de
1'entreprise.

Le style et les efforts de leadership de la direction n'aident pas au
progrés du service.

I1 y a beaucoup de conflits dans l'entreprise qui ne sont pas résolus,

Le président et le directeur général ont tellement i faire qu'il leur est
impossible de garder contact avec tout ce qui ce passe.

Dans 1l'ensemble, je ne suis pas satisfait de mon travail.

Notre entreprise serait plus productive si on encourageait davantage
1'initiative individuelle.

Le salaire que je regoit ne correspond pas au rendement que je fournis.

Notre entreprise a souvent besoin d'aller chercher du personnel nouveau 3
1l'extérieur.

Je ne connais pas les orientations de mon unité de travail,

La direction ne dispose pas de moyens nécessaires pour amener tout le
monde 3@ travailler ensemble.

La direction ne dispose pas de toutes les bonnes informations requises
pour prendre des décisiomns.

Mon supérieur ne définit pas clairement 1la fagon dont je devrais
accomplir mon travail.

Les réunions ne sont pas populaires parce qu'en général, elles ne sont
pas productives.



26.

27,

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34,

35.

36.

37.

38.

39.

40.

On ne sait pas exactement qui est responsable de quoi.

Les gens aimeraient avoir plus de défis dans leur travail.

Une fois que quelque chose devient une pratique #@tablie, on 1la remet
rarement en question.,

Il n'existe pas d'opportunités d'avancement dans cette entreprise.
I1 n'y a pas de reldve bien identifife pour les postes clés.

Je n'ai pas les informations nécessaires pour décider des objectifs de
mon unité de travail,

Je n'ai pas les informations dont j'aurais besoin pour bien effectuer mon
travail.

Personne ne semble avoir une bonne compré&hension des causes des probl&mes
de notre entreprise.

Mon supérieur prend 1la plupart des décisions sans consulter ses
subalternes,

Les gens pourraient s'entraider davantage mais ils ne font pas d'efforts.
Les fonctions ne sont pas clairement d&finies.

-

Dans cette entreprise, on est plus porté & critiquer qu'ad fé&liciter ou
récompenser.,

Les autres entreprises (compétiteurs) semblent avoir de meilleures idé&es.
I1 n'y a pas de méthode adéquate pour ré&compenser l'effort exceptionnel.

Le personnel d'encadrement (président, directeur général) ne croit pas
qu'un entrainement & la gestion pourrait leur &tre profitable.



56.

57.

58.

59.

60.

6l.

62.

63.

64 .

65.

66.

67.

68.

69.

Les gens n'ont pas suffisamment 1'occasion d'apporter leur contribution
et comme résultat, il ne se sentent pas impliqués.

On n'encourage pas suffisamment les id&es nouvelles.

Les salaires payés dans notre entreprise sont inférieurs & ceux payés
pour des fonctions similaires chez nos compétiteurs.,

Je ne connais pas les cours qui pourraient &tre wutiles a mon
développement.

Les priorité&s ne sont pas clairement dé&fimnis.

Peu d'efforts sont apportés pour rendre les fonctions int&ressantes et
enrichissantes.

Je ne connais pas ce que mes supérieurs pensent de moi ni de mon
rendement,

-

Mon supérieur n'encourage pas les gens 3 parler franchement quand ils ne
sont pas d'accord avec une décision.

Les gens n'ont pas réellement 1'impression de faire partie d'une &quipe.
La fagon dont le travail est réparti n'est pas logique.
La motivation des employés est 1'un des problémes de notre entreprise.

On n'aborde pas franchement et ouvertement les problémes.

L'échelle des salaires et des avantages sociaux ne traite pas chaque
employé avec justice.

Les habiletés sont apprises au hasard plut8t que d'@tre apprises
systématiquement.



