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Résumé. - Les approches contemporaines de la stratégie tendent a entériner
I'idée suivant laquellela planification jouerait un réle de second plan face au
management stratégique aux contours plus souples et aux capacités
d'adaptation Supérieures Pourtant |'examen des processus de décision
industrielle permet d'identifier une persistance d'outils de gestion attachés au
concept de planification. Deux aspects sont alors intéressants a éudier : la
dynamique organisationnelle qui est freinée dans son effort d'adaptation et de
traitement de la diversit€¢ la difficulté dactualisation des outils de
planification courants.
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H existe aujourd’hui un contraste frappant entre le discours et la pratique du
management. L'effervescence des méthodes et modéles d'organisation innovante qui
prétendent transformer |esréférences ou inverser les raisonnements traditionnels ne rencontre
quela lenteur de la progression des nouveaux moyens et des nouvelles organisations Les
mutations annoncees des grands ensembles se heurtent fréquemment a I'existence de petits
systémes trop souvent méconnus ou négligés dont la gestion ne se préte pas a des
comparaisons directes’. Par exemple l'intégration des activités de production et de service
Sur un.mémesite devient possible avec I'apparition de nouvelles technologies de traitement
et d'échange d' information et grace &la maturité de certaines méthodes de programmation et
d'ordonnancement de I'activité. Pourtant on continue & observer une diffusion soutenue de
lissusdePME et de PMI qui opérent une segmentation particuliére des processus d'activité.
Autre exemple: la constitution toute théorique d'un modée (dinspiration cybernétique) de
reactivité del'entreprise  des demandesirréguliéreset variées a suscité beaucoup d'émotion
chez lesdirigeants qui, a priori confrontés a ces contraintes denvironnement, ne semblaient
Pas glructurer leurs actes delasorte. Il en aété ainsi dans|'industrie en France au début des
annees 80 our I'introduction spectaculaire mais trés diluée des machines & commande
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numérique et des machines de communication inter-firmes a tout d'abord été annoncée
comme ind uctable et généralisable avant d'ére ramenée a sa juste proportion qui est en fait
la réponse a un besoin formalisé d'organisation. Ces décalages sont certes imputables aux
conditions d'daboration du discours managerial qui ne peut se passer deffets de mode’.
Nous voudrions pourtant mettre ici en évidence, par ces décalages, les dilemmes qui
occupent aujourd'hui la planification d'une activité.

Du c6té du discours, qui dé&finit, d'une maniefe ou d'une autre, les intentions de la
planification, le changement et I'amdioration sont forcément réalisables puisguon sait
démontrer leur nécessité et leur possibilité de réalisation. Du coté de I'action, il en va
autrement : I'enchainement intention-action n'est plus aussi automatique. Apparemment le
temps du discours ne correspond pasdu tout au temps de I'action. Confronté a l'inertie des
structures, le discours en viendrait & multiplier les propositions, persuadé quil serait de la
pertinence de ses tentatives, pendant que l'action frappée dimmobilisme, au mieux de
lenteur, devrait se contenter d'entretenir I'existant.

L'analyse d'un tel décalage offre des possibilités d'investigation assez riches. Ce qui est
planifié n'est pasforcément réalisé ou bien ce qui doit étre réalisé ne doit (surtout) pas ére
planifié. Ces décalages sobservent a plusieurs niveaux. QUil sagisse de planification
stratégique et dans ce cas de blocage des objectifs en raison de'la non faisabilité des
programmes définis initialement, ou quil sagisse de plans d'activité (détermination d'un
volumeet d'un déai de production de biens ou de services) qui sont respectés globalement .
mais avec des méthodes non définies et non reconnues par le planificateur.

En nous centrant sur quelques systémes d'action représentatifs de I'évolution actuelle
des organisations productives de biens et services, nous souhaitons attirer |'attention sur des
points de transition des réérences organisationnelles qui apparaissent comme autant de
dilemmes pour I'action de planification.

La définition de ces points de transition peut se faire en deux étapes

e || est tout dabord nécessaire de dresser des constats de glissement des
organisations versdeux grands dilemmes, ceux du plan et du contrdle. L'évolution
des processus dactivité depuis une vingtaine d'années nous informe dune
complexité croissante dans la définition des responsabilités individuelles et dans
les actes liés de décision. Ce mouvement finit par clairement révéler des
incohérences majeures dansles principes d'organisation del'activité. Le traitement
de ces incohérences apparait trés délicat lorsqu'on examine les possibilités qui
sont offertes. '

= L 'ensemble dessolutions possiblesinvite a uneréflexion fort utile sur la répartition
des responsabilités et des réles dans une organisation qui fait face a un
environnement simple mais variable, complexe et régulier, ou encore complexe €t
irrégulier donc plus hostile. L'utilisation des modéles usuels de planification ne
peut alors échapper a la confrontation avec les problématiques apparemment
simples des rapports homme-machine et plan-réalisation.

- Voir C. Midler «Logique dela mode manageriale», Gérer et comprendre, juin 1986
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1 Ledilemmedu plan

11 Les débuts d'une transformation

Le monde industriel comme le monde des services sont victimes d'une perte de sens
|orsquelasactivité£qui étaient habituellement bien identifiées, programmées dansle détail et
maitrisées dans le temps deviennent d'abord moins standardisables, puis de plus en plus
diversifiges et enfin adoptent desfréquences d'apparition aléstoires

L es contours des modé es d'organisation quel'on estime alors nécessaires font appel a
des capacités de variabilité de I'offre en volume et en qualité pour déboucher finalement,
lorsque les variables denvironnement se font plus hostiles, sur une capacité générique de
réactivité symbolisée par le slogan: la bonne réponse du premier coup quelque soit la

sollicitation.

L es diff érentes situations de gestion se trouvent ainsi bien loin du paradigme du choix
desméthodes symbolisé par I'arrivée a maturité des machines de calcul et des systémes de
contrdle Concues dans le but de limiter I'entropie susceptible de sétendre au sein des
grandes organisations, ces outils informatiques ont été engendrés par une rationalite
optimisatrice et instrumentale. Sappliquant en priorité a la decision, prise comme moment
privilégié dorientation des ressources employées, celle-ci sappliquait a définir e bon
modél e decirculation del'information nécessaire alamise en oeuvre del'activité choisie.

Ce modéle de circulation de l'information devait étre capable de drainer les
informations adéquates a la planification de l'activité. La puissance de computation
constituait de ce fait le vecteur principa de performance dans les différents secteurs
d'activité soumis & des contraintes concurrentielles et commerciales connues ou prévisibles
Prévision et décision apparaissaient ainsi dans un modée dinvariance de 1 organisation
interne aux firmes.

Avec I'dévation considérable de la combinatoire environnementale qui finit par
simposer, il devient beaucoup plus délicat de planifier sans crainte le déroulement d' une
activitt mémesi on continue a l'affirmer par ailleurs L'instabilité des variables d'entrée des
s_'/s'témeﬁ de gestion (ressources utilistes y compris les informations), les nécessités de
différenciation desvariables desortie (produits, services, image), et enfin la complexité des
processus (nombre de combinai sons d'opérati ons nécessaires et contraintes de délai ) offrent
des choix d'activité nombreux mais risqués car soit trés concurrencés, soit ne correspondant
Pas tous a des attentes substantielles.. La maitrise des variables n'étant plus réalisable avec
les mémes moyens, les conditions d'adaptation aux différents types denvironnement
(marché des biens, du travail et des capitauix, concurrence, technologie) ne donnant plus les
Memes perspectives de développement durable, il reste a la planification & redéfinir une
nouvelle efficacité possible dans|'action. Comment doit sefaire cette transformation ? Si on
CoNNait quel ques déterminants, on ne sait pas toujours vers quelle réérence se tourner. Par
exemple: doit-on continuer & définir les moyens comme on définit les objectifs ? Les moyens
NE sont-ils qu'une simple dérivée des objectifs ? Et finalement s on doit assouplir les
contoursdu plan, comment maitriser les dérives dansla rédisation ?

.. Ces queftionsse posent d'une maniere particuliére puisque I'action non conforme peut
difficilement étre rattrapée, s ellel'est, elle engendre un colt devé
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1.2 Une transformation qui debute

Faireface al'incertitude nécessite souvent, si on nereste pas paralysé, des productions
de connaissances, dactions et d'organisations plus ou moins durables qui, sans modifier le
caractére de l'incertitude, préparent les adaptations futures. Autrement dit, |'anticipation
facilitel'adaptation, mais acondition quela premiére soit juste ou alors chanceuse

Sans entrer dansle débat delanature de I'incertitude?, il faut en distinguer deux types
au niveau qui NouUSinteresse:

e |'incertitude del'environnement mémele plusimmédiat;

e l'incertitude del'organisation elle-méme qui doute de ses compétences et surtout de
la coordination de ses actions.

Le premier type fait que I'action doit forcément relever d'une intégration poussée des
actions. La seconde relativise le probléme tout en accentuant les risques. En effet,
I'incertitude "externe” est traitée non pas par un organe de computation unique et omnipotent
mais par une organisation qui détient toujours plusieurs capacités et centres de pouvoir. De
cefait, l'incertitude externe peut sevoir doubléedincertitude "interne” lors de son traitement.

Quelques pratiques courantes sont ici utiles a éudier. Toutes sont réveéatrices d'un
emballement de la machine traditionnelle de planification. En voulant traiter l'incertitude
"externe’ avec les outils habituels, on a en fait confié un réle croissant a l'incertitude
"interne’.

L' évolution récente des systémes de gestion industrielle constitue une bonne
illustration. L'aménagement de l'outil traditionnel de planification: le MRP' représente le
premier pas de la transformation des réérences de la planification. Concu et développe
dans une optique de maitrise des actions, le MRP doit aujourd’hui composer avec des
méthodes de pilotage qui ont pour but I'gustement rapide du niveau et de la nature de
I'activité (utilisation des capacités) aux besoins de la demande (les commandes)”.

L'administration des décisions et des opérations se déploie ainsi dans deux directions

e uneplanification et un ordonnancement des ressources disponibleset des ordres a
' exécuter;

e une mobilisation des capacités disponibles & un moment donné pour prendre en
charge desordres non prévus.

Cette nouvelle voie dorganisation de I'activité emprunte un systéme de prescription
des taches qui différe sensiblement de l'attribution individuelle d'une opération a une
capacité. D'une part la prescription séargit sur le mode "un ensemble d'opérations-une

3- Incertitude estimée, totale ou radicale.
~ MRP: Material Requirement Planning. C'est un systéme de gestion prévisionnelle des matiéres et

capacités nécessaires pour la production. L'ensemble des opérations de conception, de fabrication et
decontrdle est agencé dans un plan séquentiel affecté d'un horizon.
s La méthode Kanban, la production juste-atemps (JAT) constituent des illustrations de cette

logique d'adaptation en termes de capacitéset de flux.
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capacité fixe et une capacite alternati_ve"e; dautre part on reconnait quil existe des
 adaptations qui ne peuvent pasfaire |'objet de prescriptions strictes’. - La participation des
individus devient dés lors problématique a meitre en forme. A titre dillustration, I'outil de
planification MRPintégre des fonctions diff érenciées de transfert des ordres et des fonctions
gerreur qui permettent decorriger Ieprévision'nel envolumeet en qualité. On reconnait ainsi
al'espacede mise en 0euvre certaines capacités complémentaires de la planification. Quatre

capacités cumul atives peuvent étre prises en compte.

1.2.1 Capacité d'expertise

L'identification d'un probléme particulier ou d'un ensemble de problémes n'est pas
toujours Possible sans la possession dinformations precises. Cellesci apparaissent en fait
au fur et a mesure du déroulement de I'activité et ne peuvent étre collectées que par des
opérateurs de production confrontés directement aux événements. Auparavant affectés au
sein de Processus opératoires pour concrétiser la résolution de problémes posés en amont de
la réalisation, |es opérateurs sont dorénavant chargés de concevoir, individuellement et de
maniérecoordonnée, des résolutionsde problémes quils auront eux-mémes congus.

1.2.2 Capacité d'ordonnancement

L 'efficacité d'une production au plus juste dépend souvent d'une répartition équilibrée
des taches et des opérations sur les ressources disponibles. Cette répartition ne peut se faire
initialement que de maniére agrégée, mais|'impossibilité de reporter des ordres et |'économie
desressourcesincitent & des modifications décentralisées au sein des processus productifs.
Ces interventions sont prises en charge par les individus au contact immédiat de cet
ordonnancement, autrement dit, ceux munisdela capacité d'expertise.

1.2.3 Capacité de coordination du travail a partir d'une division du travail pré-définie.

Cette troisiéme capacité compléte les deux premiéres pour traiter sur le fond les
nouvelles contraintes qui se développent dans la gestion industrielle. Le traitement de |'aléa
devient alorsla marque d'efficacité du systéme productif . Sur ce registre, la coordination des
Opérationsentre et par les opérateurs se construit sans entrave au moyen de la production
spécifique dinformations. Ici encorela définition de séquences de taches sera aménagée par
I'action auto-organisatrice des diff érents groupes de travail.. Une action de coordination
flexible-en fonction de la nature des travaux devient ainsi une catégorie objective
d organisation.

1.2.4 Capacité de rejet

Onéluderait le pouvoir de décision énanant dela coordination flexible en ne finalisant
pas les définitions des capacités précédentes sur le plan de la négation ou du refus des
projets de la planification. La coordination flexible Sapparente en effet & un second moyen
concurrent de détermination del'activitéet de son contrdle qui peut a certains moments faire
barrage aux orientations souhaitées au niveau du pilotage.

K=

En cas d'indisponibilité de Ia premiére.
> Pour une éude détaillée, voir G.Paché, C.Paraponaris «L'entreprise en réseau». PUF, collection
QuUe-Sais-Je? n°2704. 1993
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Ledilemme du plan nait del'association de cesquatrecapacités et en particulier de la
derniere La raison objective dorganisation de I'activité engendre un renforcement de
I'autonomie des espaces de mise en oeuvre Celleci a toujours existé dans les or ganisations
méme les plus formalisées, la différence qui sintroduit ici réside dans la nécessaire
reconnaissance d'un moyen complémentaire del'action de planification.

A partir de ce moment est-on toujours sir d'arriver au but en jouant délibérément sur
une définition globale, et non plus détaillée, des moyens utilisés? Autrement dit, jusquod
aller dansla non-détermination dela mise en oeuvredel activité?

Si la planification détaille trop la prescription des taches et leur coordination, ele
sexpose a un respect plutot médiocr e des obj ectifsen raison de tempsderéaction trop longs
pour traiter certaines opérations mal identifiés ou non programmées Si par contre, on décide
de définir pour des objectifs précis les grandes orientations de I'utilisation des méthodes
disponibles dans les espaces de travail, on laisse alors sinstaller de multiples coordinations
horizontales qui autorisent en retour & court termeuneprise en charge desaléas et desordres
dederniereminuteet a moyen terme un suivi régulier de l'innovation en terme de produit et
deservice. Danscedernier cas, I'incertitudeexterne’ sera mieux traitée mais la planification
sexposera durant la période d'activitéa un risque de dérive par rapport aux objectifs.

Finalement il semble quon se retrouve devant un choix du type maitriser les |
opeérations pour ne pasrespecter les objectifs ou confier la coordination des opérations pour
tenter delesatteindre les pessimistes diront: pour sans doute ne pasles atteindre.

On peut résumer lessituations delamaniére suivante.

Maitrise du temps et des actions L ogique d'adaptation

Planification par Niveaux Planification et coordination inter et !

intra-niveaux :

Expertise et Ordonnancement Principe d'indéer mination et de |

centralisésnon révisables concr étisation |
Adaptation aux nouveautésdifficile Possibilité dedérive

Figurel- Ledilemmeduplan

A partir du moment ou I'activité, peu ou fortement diversifiée, se réalise dans un délai
court qui n'‘autorise plus des décalages temporels dans |a coordination des opérations, le :
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g I-emme du plan apparait progressivement. Tout d’abo_rd c’\eﬂ une variable de plus qui doit
étre maitrisée, puis|'experience s§ccurpulant, onen arrlnve_a,dout‘er del_a capacité a maftriser
cetypedevaiable Enfin on parvient & penser la continité de I'organisation en des termes
différents sans pour linstant dépasser ce dilemme, cest ainsi que plusieurs dilemmes se

présentent.

5 Ledilemmedu controle

La gestion dune activité selon une planification et une mise en oeuvre qui se
complétent de maniere inédite comporte des transformations latentes. La coordination des
opérations ne peut plus se réadliser de maniére séquentielle selon un circuit de taches
prédéiinies L’'organi sation en réseau qui Sy substitue posele probleme deson contrdle

La mdtrise des résultats, lincitation aux performances debutent souvent par
lidentification de I'étalon de mesure et des coits. L'étalon de mesure permet de définir le
niveau de performanceau moyendun calcul de rendement focalisé sur un type de ressource
ou bien globalement pour un ensemble de ressources. Un co(t est un calcul par lequel on
regroupe des cha_rgesselon un ou plusieurscritéres jugés perti nents?® L'usage du colt est donc
déterminant, sa définition permet de faciliter les décisions dans une organisation donnée.
L'éalon qui permet dévaluer la performance se confond souvent avec le colt qui a été
daboré, tous deux participent alors au contréle (un niveau de rendement et un codt peuvent
fournir lamémeinformation).

Lorsque plusieurs typesde colits sont établis et fonctionnent sur une certaine période,
ils produisent toujours la méme information, ils peuvent alors masquer des phénomenes
notamment lorsque |'activité est organisée de maniere différente. La modification de I'étalon
de mesure et des outils de controle doit ainsi répondre & toute modification sensible de
I'organisation. A ce titre la modification de la composition des colts représente souvent un
enjeu de premier plan. . Il sagit enfait d'éablir pour chaque période une cohérence entre les
variables de procédure d'organisation, de mesure et celles de contrdle.

Mais cette mise en cohérence se fait rarement de maniére directe. L'actualisation de
I'étalon de mesure des performances peut par exemple priver I'organisation doutil de
contrdle. Cette situation correspond bien &lamise en réseau d'un ensemble de ressources On
peut l'llustrer trés simplement avec la comparaison de plusieurs situations de gestion.
Chacune représente un traitement des variables d'environnement et un agencement particulier
du processus d'activité, de|'étalon d'éval uation dela performance et descolts

Le processus d'activité est constitué de trois postes de travail qui peuvent représenter
d?’t‘{ bureaux ou des équipements industriels et de trois opérateurs qui y sont affectés La
définition des taches et de leur coordination est éaborée pour une période d'activité ol un
~ etalon de mesure dela performance et un type de colt sont en vigueur.

~ Les charges sont essentiellement fixes avec des frais sdlariaux et des frais
déquipement.

e —

: S~ A. Burlaud, C. Simon «Cots/ Contrdle», V uibert Gestion. 1985.
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2.1 Premieére situation

L e processusse présentecommeindiqué sur lafigure ci-dessous.

01 02 O3
P1 P2 P 3
— > ——>
Figure2

Chaque operateur (Ol a03) est exclusivement affecté a un poste de travail (Pl & P3),
tous représentent lamain-d'ceuvredirecte. La plus grande partie des opérations réalisées sur
chague poste est connue et répond a une exécution relativement stricte des ordres. La
coordination de ces taches se fait de maniére squentielle, toujours du poste "1" versle 2",
puisdu “2" uniquement versle "3'". Cette coordination sefait rapidement et sans aléa majeur
puisque les temps opératoires de chague poste ont éé standardisés pour équilibrer le
processus.

Cette situation est permise par la stabilité de |'environnement de I'activité. Les objets
dela production sont simples et connaissent un dével oppement commercial régulier.

Dans ce cas la mesure du rendement individuel de chagque poste et plus
particulierement de chague opérateur permet de définir la performance du processus
d'activité. Une mesure globale est bien sir réalisée, mais elle est doublée par cette mesure
locale qui permet a la fois de décomposer la performance atteinte et de définir I'échdlle
pertinente du contrde. L'activité individuelle de I'opérateur n'étant pas entachée
d'opérations de contréle, on va alors mesurer son rendement et définir un colt unitaire de
Colt salarial opérateur
Volume traité par poste

traitement du type

Ce colt unitaire de traitement permet de définir, en vérifiant le principe d'additivité
descodts, la performance du processus en contrdlant les actionsindividuelles.

2.2 Seconde situation

L'environnement de I'activité évolue. Les objets de la production deviennent plus

complexes, les opérations sont plus longues et nécessitent des connaissances plus éendues

dela part des opérateurs. On décide alors dintégrer une quatriéme personne au sein du

processus, elleest chargée dela coordination entreles trois opérateurs. Toutesles opérations :

)

qui réclament une expertise commune de deux ou trois opérateurs sont confiées & ce
quatrieme opérateur qui collecte les analyseset en fait une synthése partielle Son action est ;
indirecte dans I'activité tout en permettant de raccourcir les cycles de traitement. La figure .

suivante présentela structure de ce nouveau processus.

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle— vol 14, n° 3& 4
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01 02 03
P 1 P2 P 3
. » fri S >
04
Figure3

Lesopérations réalisées par ce quatrieme opérateur introduisent deux nouveautés.

e Le contrdle de son activité passe par une approche différente de celle de ces
collegues. Ceux-ci font I'objet d'une éval uation de I'engagement direct sur un poste
bien identifié. Un colit de main-d'oeuvre directe est alorsfacile a établir. Le nouvel
opérateur devient nécessaire a I'activité mais sa contribution n'est pas mesurable
avec loutil utilis® précédemment. Un premier décalage apparait entre
I'organisation effective des opérations et leur contrdle.

e Lintervention du quatriéme opérateur influence I'efficacité des opérations de ses
troiscollégues. La performance de chacun dépend aussi bien de la prestation sur
le poste de travail que de la prestation de coordination avec les autres postes au
moyen del'intervention de|'opérateur “indirect”. Un second décalage sinsreici, il
est comparable au premier maistouche cette foisci toutes |es ressources engagées
dans|e processus.

L'outil d'évaluation devient dés lors insuffisant pour cerner I'activité réelle des quatre
opérateurs. Le co(t d'un opérateur ou d'un équipement est connu, par contre le volume de
travail réaisé par chacun est difficilement imputable car I'engagement individuel et la
coordination finissent par sentreméer danslaconduite du processus.

23 Troisiéme situation

La solution & ces décalages est trouvée lorsque I'environnement devient franchement
hostile. La complexité des objets devient plus éevée, la frégquence des demandes est
aléatoire, ce qui engendre parfois des plans de charge trés fournis La coordination flexible
qui est mise en place & cette occasion selit sur lafigure suivante.
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01 02
P 1 P2 P3
. — ———— ——1
04 03
Figure4

Les trois premiers opérateurs regoivent deux affectations: une normale a leur poste
habituel, I'autre facultative aux deux autres postes de maniére indiff érente. Le quatrieme
Opérateur peut travailler sur 'un des quatre postes sans délai d'adaptation. Les quatre
colléguesde travail forment ainsi une main-d'oeuvre de processus (pas tout a fait directe et
trés partiellement indirecte). Différentes séquences peuvent ains étre décidées ai
concertation par les opérateurs’ . Ce nouveau type d'affectation est motivé par le besoin de
traiter sans temps mortslesobjets qui se présentent quelque soit leur nature et leur fréquence
d'apparition. D'otl par exemple la volonté d'accorder aux Opérateurs la possibilité de se
retrouver sur un méme poste pour effectuer une opération particuliere. :

Pour ce type d'organisation il est trés important didentifier e plus rapidement .
possibleles décalagesentre I'allocation des ressources et le mode d'évaluation. A I'évidence
cette nouvelle structure ne peut plus saccompagner du contréle de I'engagement individuel
des opérateurs. La contribution de chacun n'apparait plus du tout individualisable, au ]
contraire Cest I'efficacité de la coordination qui est sollicitée et souhaitée. L'acte de !
planification se retrouve ainsi Iégitimement & la recherche d'une faculté de mesure et de |
contrdle appropriée ala réalisation du nouveau processus :

Un autre étalon présente cette faculté mais il introduit du méme COUp un nouveau |
dilemme :

Une base d'évaluation plus large consiste en effet a rapporter la somme des co(its |
engages dans le processus au volume global traité. Autrement dit, on totalise les charges
saariades et on les rapporte au volume d'activité durant une période pour définir un colt
unitaire du processus de production et non plus d'un poste particulier. La compatibilité -
entre activite effectivement structurée et mode d'évaluation est ainsi rétablie. L'évaluation 1
portesur la capacité pour un ensemble de ressources a prendre en charge un flux d'activité |
diversifiée qui réclame un déai detraitement court pour satisfaireles objectifs commerciaux.
Cette capacité n'est autre que la coordination flexible mise en place de maniere originale par |
des individus en complément dela planification semi-directive. '

» - La stquence habituelle "1"-"2"-"3" sera remplacée lors dun aléa par la siquence”1"-"3'-"2" ou |
par uneautresi les contraintes techniquesne l'interdisent pas ;
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Le dilemme du contrble se glisse_ précisdment a ce niveau. Quel contrdle individuel

peut-on utiliser lorsquel'évaluation devient globale et queles cpﬂ_ts prennent une pertinence

seulement &l échelle du processus? Autrement dit comment maitriser les actes opératoires a
l'intérieur du processusen acceptant une mesure globale?

_ La garantie de l'engagement optimal des opérateurs peut en effet apparaitre
problématique S On renonce a le mesurer ou méme a l'évaluer. Pourtant I'organisation du
processus he nécessite plusce type de mesure. Bien quelle passe par un certain engagement

de chacun, |'€fficacité de la coordination flexible ne se lit pas a cette échelle. Toutefois la

motivation des opérateurs risque dére insuffisante si elle n'est pas objectivée dans un
rapport individualis® dengagement et de gain. Il va de soi quune analyse des motivations

ar larémunération Simpose ace niveau. Sansdetailler cette dimension, ce qui ne releve pas
vraiment de cette étude, on peut se demander aquelle condition I'instauration de primes non
pas de rendement mais de respect des objectifs® permet d obtenir |es prestations souhaitées

des diff érents opérateurs.

Contrblelocal prédominant Contrdle de processus prédominant
Processus s&quentiel Processus en réseau
Problématique delatéche Problématique dela coordination
L 'opération créele produit La coordination permet la diversite des
opérations

Figure5 - Ledilemme du contrdle

Le dilemme qui apparait au niveau du plan est donc complétéici par celui du contrdle.
Plusieurs expériences de flexibilité de I'organisation du travail butent pour I'heure sur cette
question: peut-on adopter sans crainte un contrdle global de I'activité en abandonnant
'éval uation individuelle des ressources humaines?

 Clest sans doute avec ce dilemme que la planification perd la plupart de ses reférences
traditionnelles. Mais|e renouvellement de sa mission n'est pas pour autant compromis.

3. Lavirtualisation dela planification

Que reste-t-il du management stratégique aprés I'apparition de ces deux dilemmes
pour |a planification? La question que I'on pourrait ainsi poser renverrait a une autre

10 Le respect des objectifs devient la contrainte majeure de I'évaluation des opérateurs lorsque 1a

planification de chague période se présente comme spécifique et non plus comparable a n'importe
quelle période.
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question sansdoute plusdouloureuse doit-on abdiquer quant a I'émergence d'un modde de
management proactif? Les récentes réflexions en management stratégique ont permis
denvisager, au travers d'une nette distinction entre planification et gestion stratégique,
I'adoption d'initiative en environnement hostile En situatipn de changement discontinu le
management aurait ainsi tout a gagner a devenir proactif, en fonction des situations ou de
maniére systématique, plutét que de réagir & des sollicitations erratiques’. La mise en
question de cette possibilité peut donc étre lour de de sens, mais tout dépend du sens donné
aux termes employés.

En fait |a planification demeure toujours trés utile & condition de Iui attribuer un réle
raisonnable. Dans les moddes de management proactif, il semblerait que les concepteurs
aient &é trés optimistes en matiére de maitrise des variables dentrée, des actions et duy
temps propre a la gestion. Les dilemmes qui ont été discutés plus haut laissent bien sir
planer des doutes sur ces modéles mais ne jettent pas pour autant la planification aux
oubliettes.

S on utilise les définitions de base du plan et de la planification, on retrouve les
ééments suivants.

Etablir un plan consiste a définir un futur désiré et les moyens d'y parvenir. On
sappuie pour cela sur les régularités passées et leur projection. La continuité "régularité
obser vée-projection-plan’ gagne ainsi & é&re respectée. La bonne question a se poser a ce
niveau doit insister sur les formes qui restent permises pour cette continuité. Nous avons
détaillélesdifficultés actuellespour maintenir une continuité qui repose en grande partie sur
desemboitements séquentiels desactions. Cettevoiedevient ddicate a emprunter, pourtant
son remplacement doit permettre de géer tout auss bien le continuum mar ché-produit-
or ganisation. C'est donc une cohérence qui doit étrerétabliepour relier le plan a I'action face
al'incertitude externe.

Cette nouvelle continuité peut se faire par correspondance des références cest-a-dire
de maniére beaucoup plus souple en jouant sur les références et parfois sur les valeurs qui
peuvent étre communesa plusieurs groupes d'agents investis dans les mémes organisations.
Autrement dit lamise en oeuvre des actions dans une organisation serait tout d'abord plus
dédlicate a prédire, ensuite elle emprunterait des voies de coordination peu connues
jusqualors.

Pour ainsi définir ce quenousappelons virtualisation de la planification, nous devons
premiérement exposer lesraisons de ce nouveau développement pour déterminer par la suite
lesmoyensdecettevirtualité.

3.1 De l'automatisation a la flexibilité

Lorsque les processus d'activité ont connu leur premiére vague d'automatisation, le

planificateur sest rendu comptequel or ganisation générale de ses servicesréalisait de fait un
investissement dévitesse

H- Ces types de management sont développés dans I. Ansoff «Stratégie du développement de

I'entreprise». Les Editions d'Organisation. 1989.
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Avec l'automatisation. deux événements doivent effectivement étre distingués
« Lesopérations sont effectuées rapidement avec un certain degré defiabilité.

o L'enchainement de ces opérations se réalise également de maniére rapide maisil ne
reléve pas forcément d'une stquence mécanique. Cet enchainement est pris en
charge par I'opérateur avec un certain degré d' automatisme.

Ces deux événements doivent étre simultanés pour réussir un projet d'automation. La
rédlisation €efficace des opérations sollicite la rédlisation efficace des enchainements
Progressivement on se trouve ainsi face a un chantier d'économie de vitesse qui suit plutot
uneloi exponentielle. L'organisation est soumise a ce phénomeéne suivant des programmes de
rédlisation qui sont entierement définis. La réalisation ne pose donc pas de probléme
dinterprétation des ordres mais seulement de rapidité demise en oeuvre.

L'investissement de vitesse qui se produit a ce moment dans les organisations ne
modifie pas profondément les rapports homme-machine et plan-action, mais on peut déja
identifier lessignesd une évolution plus marquante. Ceux-ci ont été relevés depuis pres dun
demi-siécle.

L 'observation des premiers ensembles automatisés a en effet donné lieu a des analyses
qui se sont révélées par la suite tres fructueuses® Sur le plan des couplages hommes-
machines, on a par exemple défini plusieurslois.”®

e Le niveau d'automatisation d'une machine est d&fini par son degré d'ouverture a
I'environnement informationnel. On dit d'une machine quelle est trés automatisée
lorsgu'elle est pleinement sensible al'information.

e Ledegréd'ouvertured'une machine constitue une marge d'indétermination. Celle-ci
est exploitée par I'individu humain qui ladirigeet peut ainsi I'orienter vers un type
d'opération souhaitee.

e Plus les machines sont ouvertes, plus on peut les connecter pour réaliser un
ensembl e automati & qui réalise des performances de vitesse a grande échelle.

e L'individu humain, I'opérateur, est uninterpréte qui utilise les diff érentes marges
d'indétermination pour concrétiser des projets productifs.

L e couplage homme-machine apparait ainsi central pour la conduite et le controle des

- différents processus opératoires. L'investissement de vitesse semble a ce titre fort peu
réversible puisque la performance atteinte sollicite la suivante. Par contre, les modalités
damdioration dans la gestion des ensembles productifs va savérer problématique dés lors
que les programmes de réalisation ne pourront plus se définir entiérement. Aux raisons
explicitées précédemment, il faut seulement gjouter que I'on a tenté de transférer les gains
apportés par |'automatisation dansle champ dela diversité des situations de gestion. On a
voulu dela sorte réaliser des projets d'automatisation de maniere flexible. Cest acetitre que
le terme d'automatisation flexible a été daboré. Partant, |'investissement de vitesse qui a &té

12- On consultera par exemple P. Naville «L'automation et le travail humain». Rapport denquéte,

France 1957-1959. Centre National de la Recherche Scientifique. 1961. JR. Bright «Automation and
Management-.. Harvard School of Business Administration. Boston. 1958. _
'3 Vair sur ce point G. Simondon «Du mode d'existence des objets techniques». Aubier-Montaigne:

Nouvelle édition, 1989.
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engagé se double d'un investissement supplémentaire pour les organisations, notamment
pour le couplage plan-action.

Lavitesse qui est recherchée en situation complexe et non certaine dépasse le premier
cadre d'automation. A ce titre si la combinaison vitesse et diversité ne peut pas suivre les
chemins de la programmation finie, il est nécessaire dinvestir dans la virtuaité et ce pour
deux raisonsessentielles.

e La vitesse de redlisation d'une activité diversifiée contraint a la délégation de
nombreuses décisionset actions.

e La vitesse de l'information nécessaire tend a supprimer I'doignement entre les
centres de décision.

Le projet d'organisation vitesse-diversité prend ici pour idéal I'abolition des attentes et
méme la durée dans|es processus. Toutes les actions qui peuvent se décider pour améliorer
I'automatisation flexible doivent étre connues par tous les intéressés et mises en oeuvre
instantanément a partir d'une surveillance permanente de I'activité. L'action du moment
découle d'une sHection des possibilités définies par la planification et mémorisées par les
individus. On établit de cette maniere les conditions d'une activité virtuelle, c'est a dire qui
n'existe qu'al'état de puissance, qui est a |'état de simple possibilité dans un état réel™. La
virtualité pour la planification signifie ainsi qu'elle possede en soi toutes les conditions
essentielles a sa réalisation.

L'automatisation a engendré un investissement de vitesse pour la planification, la
flexibilité prolonge celui-ci en sollicitant un investissement de virtualité. Ainsi loin de se
trouver en difficulté, la planification endosse un réle nouveau dans les problématiques
d action et, comme |'ont remarque plusieurs observateurs, on ne peut distinguer & ce niveau
gue de bons et.de mauvais usages dela planification.”

4. Lesmoyensdelavirtualité

En ayant dans ces conditionsla charge de ddimiter les potentialités pour une activité,
la planification ne peut Ié&gitimement inciter & I'administration précise de I'autonomie des
actes. |l va donc fdloir intégrer des facteurs dynamiques de coordination entre plan et
action. L'animation de la virtualité doit préparer les accords implicites qui pourront é&re
passes entre |es diff érents parti cipants de | 'organisation. La culture d'entreprise constitue de
ce point devue un dément intéressant.

La virtualitt a en effet besoin dactes concrets qui permettent dutiliser des
compétences et dobtenir des performances |'opérateur qui exploite les marges
d'indétermination des ensembles automatiseés, les différents échelons hiérarchiques qui
spéecifient les objectifs et les ressources employéesen fonction d'orientationsinitiales.

Ces actes ne peuvent pas simproviser, si lacréation et |'autonomie sont sollicitées c'est
toutefois dans une régularité et unefiabilité de gestion qu'elles sont orientées. A ce stade, la

H- Définition du Petit Robert. Une particule virtuelle est une particule émentaire qui est de durée

devietrop courte pour étre détectable.
is= D. H. Gray «Uses and misuses of strategie planning»> Harvard Business Review. Janvier-Février

1986.
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culture dentreprise peut intervenir pour faire converger les représentations, puis les
anticipations pour enfin dégager les actions souhaitées dans la virtualite. Deux dimensions
semblent de lasorte ouvertes a des approfondissements prometteurs.

|| sagit dela politiquedimageet du projet dentreprise

411 Laconstitution del'image (Goodwill)

On définit traditionnellement le goodwill comme la valeur capitaisée des efforts
Consacrés pour proposer des contrats de confiance & long terme; contrats fondés sur l'offre
de produits de qudlité de savoir-faire accumulé, de ci rcuits de distribution adaptés et
d'écoute continue du client.

La congtitution de cette valeur nécessite régularité et fiabilité des actions pour
entretenir une médiation efficace des produits et services aux clients par limage de
l'entreprise Les orientations actuelles des pri ncipales politiques de communication des
groupes industriels et commerciaux illustrent cette pratique. En se dégageant de I'objet
propose, ces politiques mettent en spectacle la fonction de I'entreprise. L'objet représente
devient de plusen plusdominé par lafonction socialedelafirme, fonction qui prétend d'une
part étre Iégitime car répondant a des besoins, dautre part différenciée de celle des
concurrents car originalement organi sée.

Ains constituée, I'image del 'entreprise a pour but de soumettre une identité col lective
de l'extérieur. Le savoir-faire global de fourniture de biens utiles aux consommateurs:
citoyens construit delasorte une existence obj ectivedel'entreprisequ'il sagirabiende suivre
3 un moment donnéau sein de I'organisation. De cette maniére, le discours stratégique peut
de I'extérieur et de fagon virtuelle ddimiter un espace d'activité qui devra correspondre aux
contraintes de forme définies par I'image de lafonction sociale.

4.1.2 Le projet dentreprise

Sur le méme mode dintégration des choix extérieur-intérieur, lidée de projet
d'entreprise constitue une proposition intéressante

Le projet d'entreprise vise en premier lieu I'adhésion dindividus participant a une
culture quils contribuent également a constituer. Tour a tour sujet et objet de la culture
d'entreprise I'individu se voit proposer |'appartenance a une activite symbolique en réaction
aun environnement qui est soit hostile (les concurrents, l'incertitude des marchés), soit vide
de sens (absence de motivation hors organisation). L'image de I'entreprise constitue une des
composantes de cette activitésymbolique.

Comme tout projet, celui-ci suppose objectif et adhesion, plus que tout autre |e projet
d'entreprise réalise une correspondance étroite entre ces deux termes. L'objectif consiste a
combattre l'ennemi extérieur, l'adhésion se réalise par définition d'une citoyenneté
d'entreprise. Faire partie de telle ou telle organisation se justifie par deux niveaux de choix
forcément liés. Il sagit d'un choix de lutte & mener pour un projet (des produits-services)
contre un ennemi (la concurrence, les forces hostiles de l'environnement). H sagit également
d'un choix de sociahilité suggéré et véhiculé par de nombreux signes, creant des phénomenes
de proximité dans|'activité travailler avec desindividus possédant le méme sens de défense
des intéréts de I'organisation, partageant e méme engouement pour I'innovation ou pour la

stabilité des méthodes utilisées.
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L e projet d'entreprise seborne adéfinir lesdroits et devoirs des acteurs-résidents sans
détailler les procédures d'activité (planification et mise en oeuvre).

La sdection des procédures adéquates par chague salarié se trouve soumise a des
conditions général es touchant tousles secteurs de | 'entreprise. Cellesci devront littéralement
convaincre chacun dansle sens suivant: le salarié désire bien travailler si d'une part ce quil
produit est reconnu comme bon par le citoyen quil est, et d'autre part si la maniére de
produire est ressentie comme acceptable. La virtualité dela planification peut alors sexercer
lorsque I'entreprise joue dans la société (et pour |'organisation) de citoyens-consommateurs
la méme fonction sociale que dans |a société de citoyens-résidents deI'institution productive.

On aainsi uneargumentation culturelle qui vise desformes d'adhésion au produit, a la
marque, a l'organisation, et de maniére englobante a la fonction sociale spécifique de
I'entreprise.

5. Conclusion

Les voies d'action proposees font que la décision administrative ne définit que des
méthodes utilisables et des objectifs souhaitables ; les identités professionnelles se
développent dans un espace autonome qui aimente la virtualité. Dans ce but le systéme
d'information, dans son acception large, a pour but dagréger les projets individuels autour
d'une citoyenneté d'entreprise. C'est de cette maniére que les dilemmes de la planification
peuvent se dépasser. La structure ne doit pas trop contraindre les comportements, mais doit
favoriser I'émergence des compétences individuelles qui viendront consolider le potentiel de
I'organi sation.

Toutefois une telle conception dela planification nécessite une approche des systémes
d'incitation des acteurs qui reste adéfinir.
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