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Abstzact

This work presents an analysis method of conceiving the manager’s computer

workstation, applying this method to a budget controller's computer waorkstation.

This method includes three major parts :

™o

The survey of the different approaches to analyzing the managerial be-
haviour, proposed in the literature.

A detailed analysis of the budget controller’s work grounded especially
on observing the behaviour of a particular budget controller belonging
to an automobile sector’s company, as well as a deduction of the budget
controller’s informational and computer needs.

A proposal of the budget controller’s computer workstation’s possible con-
figuration, as alsp a priorities order which would be able to guide the

implementation of an analogous solution.

Ce travail présente une meéthode d’analyse pour la conception du poste de

travail informatique d’un cadre, ainsi que lapplication de cette méthode au

poste de tiavaill informatique d’un contrdleur interne.

Celte methode comporte trois grandes parties :

Le passage en revue des différentes approches proposées dans la littéra-
ture, pour analyser le travail du cadre,

Une analyse détaillée du travail des controleurs internes, fondée notam-
ment sur lobservation du travail d’un contréleur interne particulier ap-
partenant & une société automobile, ainsi qu’une déduction des besoins
informatiques et informationnels du contréleur interne.

Une praoposition de configuration possible du poste de travail infarmati-
que d’'un controleur interne ainsi qu’un ordre de priorités qui pourrait

guider Uimpiementation d'une sclution analogue a celle que nous propesons.
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Introduction

generale

‘extraoidinaire essor des technologies de Pinformatian pravoque, depuis
Lquelques années maintenant, un élargissement considérable du champ
d’application de finformatique. C’est dans cette période de développement
qu’est apparu le concept de “bureautique™.

Née dans un premier temps sous limpulsion de responsables soucieux de
développer la productivité dans les secréfarials, la bureautique recouvre
aujourd’hui une panoplie d’outils de gestion pour linformation de hureau et

devient le support des activités des cwdres

.11.



Introduction générale

Dans ce contexte, nous proposons dans notre {ravail, e wnerar f posie de
travay Informatiyue dun  contrdfevr iplesns, en développant une méthode
d’'analyse comportant notamment l'observation du travail d'un contréleur inter-

ne.

Nous tenterons, dans un premier chapitre, de mieux comprendre le travail des
cadres en general

A cette fin, nous définirons d’abord explicitement la notion de cadre et nous
introduirons une classification “a priori" des postes d’encadremen!, que nous

<

appelerons “typologie statigue™

Mous passerons ensuite en revue les differentes methodes présentees dans la
littérature pour analyser le travail du cadre.

Ces diverses approches nous permetiront d’etablitr une autre typologie das
cadres. Celte derniére typologie, plus “dynamique”, sera utile pour situer le

conirateur mrerne dans la diversité des postes d’encadrement.

Dans un deuxieme chapitie, nous tacherons d’analyser le travail des contidleurs
internes.

A cet effet, nous situerons leur travail dans évantail des caracteristiques et
la diversité des postes d’encadrement émanant du chapitre précedent.

Puis, nous nous attacherons plus précisément a l'observation d’un contréleur in-
terne particulier appartenant a une societé automobile.

Successivement, nous présenterons une structuration fonctionnelle globale de son
travail, nous évoquerons les moyens informatiques existants mis a sa disposi:
tion et nous passerons au ciible toutes les facettes de son travail en recourant

entre autres & la methode dite des “des diagrammes de flux™



Introduction géneérale

Dans un troisieme chapitre, nous tenterons de découvrir les besoins du contréleur
interne sous étude. )

D'une part, nous insisterons sur ses Aesazs wrformafrgies issus de lanalyse
développée au chapitre précédent ; d'autre part, nous uliliserons la méthode
des “facteurs critiques de succes™ pour déceler plus généralement ses Aesans

I matianness.

Dans un quatrieme et dernier chapitre, nous essalerons de propeser wzne con-
Apuration  possible dy poste de fravard Jun contrdenr rferne, ainsi gu’un
ordre de priorités qui pourrait guider limplémentation d’une sclution analogue

a celle que nous proposons.






Chapitre 1

l.e travail du cadre

en general

vant de tenter la moindre 1econfiguration du poste de travail d’un
Acnntrf)leur interne, il est primordial d’essayer de mieux coraprendre son
fravail. En effet, comment autrement pourriens-nous rendie son {ravail plus
efficace ? Commen! pourrions-nous mesurer 'impact des nouvelles technologies

de linformation sur son travail ?

Si nous demandons au cadre ce qu’il fait, il nous répondra sans doute spon-

tanement qu'il planifie, cocrdonne, contréle.. Mais encore 7

14 -



Le travail du cadre en général : Chapitre |

Dans ce chapitre, nous allons essentiellemen! nous intéresser a ce que la

littérature nous apprend sur le travail du cadre en général

Nous tacherons dans un premier temps de définir plus explicitement la no-

tion de cadre.

Dans un deuxiéme temps, vu la diversité des postes d’encadrement, nous in
troduirons une classification g prjorj des cadres que nous appellerons ‘Yppasgr

statrgue !

Ensuite, nous utiliserons plusieurs méthodes proposées pour analyser le travail
du cadre : seron! ainsi successivement analysées les methodes diles ‘par ac

mwies . “nar rfenchans',  par rdmes' et d’autres approches diles caognitives.

Enfin, a la lumiere des méthodes d’analyse précidemment citées, nous tenterons
d’établir une typologie z_posteriori des cadres, qui nous sera utile au chapitre
suivant pour situer le contrdleur interne el que ncus appellerons ‘“Vpoakgr

aynawniyie !



Le travail du cadre en général Chapitre I

I.1. DEFINITION DE
LA NOTION DE “CADRE"™

Il est assez difficile de trouver une deéfinition précise et généralement acceptée
du concept ‘Gaire’’

Nous en retiendrons toutefois trois.

Les deux premiéres proviennent d’associations professionnelles ou syndicales pour
la défense des intéréts communs des cadies tandis que la troisieme est issue

de Mintzberg [MINT 731

Le Groupement National des Cadres (G.N.C.) appelle e “toute personne qui
a hénéficié d’une formation professionnelle ou d’un enseignement de degré
supérieur, ou gqui a acquis uns expérience considérée de valeur égale dans le
domaine scientifique, technique ou administratif, et qui exerce, en tant
qu'appointé, une fonclion a prédominance intellectuelle, qui suppose l'exercice
dans une haute mesure d'un certain pouvoir de jugement ainsi que la prise
d’initiative et qui, en plus, entraine un degré relativement élevé de respon-
sabilite,

De plus, releve de cette définition, toute personne qui r1épond aux caractéris-
tigues énoncées et qui regoit de son employeur, une délégation d’autorité pour
planifier, diriger et coordenner une partie de Pentreprise ou d'une organisation
et ce avec la compétence correspondante. Le personnel de direction auquel
une compétence étendue a été déléguée, appartient également au personnel de
cadre, mais sera plutdt considéeré comme direction qui centralise et délegue

l'autorité  susmentionnée” [ARCQ 85).



Le travail du cadre en général Chapitre 1

La Confédération Nationale des Cadres (C.N.C)) pour sa part, propose égale
ment une définition de la fonction de e :

c'est “Tactivité de personnes qui, dans les liens d’un contrat de louage de
travail, assument dans une entreprise ou toute communauté de travail la con-
duite, la responsabilité ou TI'animation d’un service ou d’une partie de service,
ou y exercent, avec droit d’initiative, Vautorité partielle ou totale du chef
d’entreprise en raison d’une compétence généralement consacrée par une far-
mation du niveau de l'enseignement superieur ou acquise par une experience

1)

professionnelle équivalente™ [ARCQ 36)

Four Mintzberg enfin, est consideré comme c27ye “toute personne qui a la
1esponsabilité d’une organisation formelle ou d'une de ses sous-unités. 11 est
investi d’une autorité formelle sur sa propre unité. Il doil assumer la respon-
sabilité du fonctionnement du systeme statulaire et servir de lien de com-
munication clef entre son worganisation et Venvironnement de celle-ci™® [MINT

73}

Président Chef d’'atelier

Son environnement

Son snvironnement

Son unité

Figure 1.1. Le cadre entre son unité et son environnement




Le travail du cadre en général Chapitre 1

Le cadre est donc situé entre son organisation et Yenvironnement. Le PDG
gére son organisation ( = Ventreprise ) au sein d'un environnement complexe
(concurrents, fournisseurs, administration..) ~ Le chef d’atelier guide son or-
ganisation ( = l'atelier ) dans un environnement camposé d’autres chefs d‘ateliers,

de superviseurs, de fournisseurs..

Toute loriginalité de cette définition réside dans le fait qu'elle s’applique aux

cadres de tout niveau hiérarchique.

Comme on le voit, 1 est difficile de trouver une deéfinition précise d’un cadre.
Les quelques définitions existantes restent floues en utilisant bien souvent des
parametres tantdt récurrents, tantdt variables.

Ainsi, au contraire de Mintzberg, les deux premiéres définitions insistent sur
la nécessitée d’une formation professionnelle de niveau supérieur ou de l'acquisition
d’une expérience professionnelle équivalente.

Par contre, la définition de Mintzberg se singularise en mettant ["accent sur
le fait gque le cadre sert de lien de communication entre son organisation et

Penvironnement de celle-ci
Cependant, tout le monde s’accorde peur affirmer qu'un cadre est une per-

sonne dotée d’une certaine autorité et promue responsable d’une organisation

ou d'une de ses sous-unités,



Le travail du cadre en général Chapitre 1

I.2. TYPOLOGIE STATIQUE
DES CADRES

Aprés avoir deéfini la notion de cadre et avant de mener une #étude plus
précise sur le travail des cadres, nous pouvons établir une classification g

Py

igri des postes d’encadrement, que nous appellerons ‘Ypnakiee clztioue
P p ¥

Notre typologie est inspirée de Mintzberg [(MINT 82]
Ce dernier considere que la structure d’une organisation est composée de cing

nayaux (voir figure L2.)

/ . 3
Sommet stratégique )

AN .
// / \\\
Techno. Ligne Fonctions
hiérar- de support
structure ) .
chique logistique

Cantre opératlonnel

. )

Figure 1.2. : Typologie statique
des postes d'encadrement




Le travail du cadre en genéral Chapitre 1

o Le ‘tmpire aperasmnne/ 1egroupe les “opérateurs” dont le travail est direc
tement lié a la production des biens et services.
Nous retrouverons a ce niveau
« les services d’approvisionnements
* les services de fabrication proprement dite
= les services de distribution des produils et les services aprés
vente
* les services de support direct aux divers stades de la produc-

tion comme la maintenance des machines ou la tenue des stocks.

o Le ‘sammer strargergie’’ regroupe les membres du conseil de direction,
responsables de la stratégie de Porganisation et de la réalisation des abjec-

tifs.

o La Ypne berarchryie Ujoint le tenire gperalionnel au  ‘sommet sitrategnzie !
Cette iigne va des cadies situés immeédiatement en-dessous du ‘semmes
strafegrzne ' jusqu’a Yencadrement de premier niveau (comme par exemple
les agents de maiirise, les chefs d’ateliers, ..) qui ont autorité directe sur
les “opérateurs et qui incarnent le meécanisme de coordination appelé la

supervision directe”” [MINT 82]

o La “Yechrostructure regroupe les “fonctionnels”.

Ces cadres s’occupent soit du contrdle par stabilisation et standardisation
des activités, soit de l'adaptation permeitant a l'organisation de faire face
aux changements de lenvironnemenl. La ‘rechnostrucrure' agit & tous
les niveaux de la hiérarchie

» au niveau le plus bas, les analystes standardisent les procédés de

travail des “‘operateurs®
«# au niveau inteimédiaire, les analystes du persennel standardisent

fes qualifications (en formant par exemple Jdes cadres moyens)



Le travail du cadre en général Chapitre [

* au niveau le plus élevé, les analystes de planification et de
controle standardisent les résultats comme la planification a long
terme, le budget, la comptabilité, .. (par exemple le contrdleur

interne).

o Les Yonchions de suppor! Jagrstrgve apportent des services aux différents
niveaux de la hierarchie
* prés du soramet, nous retrouvons le conseil juridique, les rela-
tions publiques, ..
= au niveau intermédiaire, la recherche et le développement, les
relations sociales, la {arification, ..
* au niveau le plus bas, la reception, la cantine, le courrier, le

service d’entretien,

Nous appellerons _zveqy Jplermediare” le groupe des cadres de la  ewe

Lagrarchrgue ) de la  Vechnastruciure ' ou des  fenctians de support logrsligue

Notons que la  ‘Vppamgre sistizve” de Mintzberg est récurrente au sens ol
elle peut <appliquer tant au niveau giobal de Ventreprise qu'au niveau plus
restreint d’un service ou d’'un départernent.  Ainsi, par exemple, le service
d’entretien qui est le noyau ‘Suppar/ Aogrtigue’ d’une société, peut disposer
Wi aussi d’'un  “semmes strafggrgre’; d'un napae dogistrgre’ d'un tenre

aperationnel’ eic.
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I.3. METHODES D’ANALYSE
DU TRAVAIL DU CADRE

Ce que la ‘Tppebernr staripue’ nous apprend au sufet des cadres et de leur
travail n’est evidemment pas du tout suffisant.
Aussi, Pobjectif de cette section sera d’essayer de passer en revue la liltéra-

ture ayant trait au travail du cadre.

Nous nous proposons de présenter les méthodes d’analyse les plus connues, a

e

savoir les methodes dites Tpar aoinvies! “par fonciions®. ‘par rifes' ainsi que

d’autres approches plus spécifiques dites ‘tmemairies”

Pour ce faire, nous utiliserons une grille d’analyse comunune.

Nous tacherons dans un premier temps d’exptimer en quoi consiste ces différen-

tes méthodes.

Nous nous efforcerons ensuite de décrire, pour chacune d’elles, les résultats
recuelllis, tant au niveau des ‘Guracverisigues” que des  rasens” du travail
d'un cadre.

Cette distinction entre “rasams’ et “Lwacserisirgues savere en effet primor
diale. Les réponses aux questions du type “Ou le cadre travaillet-i1 7%, “Avec
qui 7" ou  “Quels moyens de communication utilise-t-il ?" fournissent les
Caracerisinues ' du travaill du cadre. De méme, des actions telles que “lire”,

“écrite”, “'téléphoner”, “elre en iéunion”, elc 1eprésentent des CaacErlowes
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du travail.  Les réponses aux questions du type “Pourquei téléphone-t-il ?*
ou “Pourquoi travaille-t-l beaucoup avec le comptable 7 donnent les “rakars*
du travail du cadre.  “Travailler de longues heures pendant une semaine
donnée” est, par esemple, une ‘Garacverisigzue” tandis que c’est parce qu'il
était profondément impliqué dans les négociations avec les syndicats, qu’il a
travaille de longues heures™ est lid aux “axons

La principale distinction r1éside dans le fait que les ‘Carecierssinzues nous in-
diquent “ce que fail la cadre” tandis que les ‘raswms’ tachent d’expliquer le

“pourquoi” des actions des cadres.

Enfin, pour chaque méthode, nous tenterons d'entreprendre une critique.

En fin de cette section, le lecteur averti trouvera une synthese de ces différen-

tes approches rencontrées dans la littérature et sera atientif au tableau récapitulatif.
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1.3.1. ANALYSE DU TRAVAIL DU CADRE
’PAR ACTIVITES’

C’est sans doute chez Taylor {TAYL 11] avec sa conception du travail et sa
rationalisation des taches qu’il convient de trouver lJes bases et la motivation

de ces méthodes d’analyse du travail du cadre dites “par activités®,

Les tenants de Pecole de I“activité du cadre” <'efforcent d’analyser les ac-
tivités professionnelles du cadre de fagon systématique,
Ils cherchent a découvrir :
o les différentes “awivres ' exécutees par le cadre;
(par ‘nure’ nous entendans o les actions, les opérations observables
telles que lire, acrire, téléphoner, calculer ..)

+ la proportion de temps consacré par le cadre a chaque ‘actiiE"
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1.3.1.1. Méthodes d’analyse

Les méthodes utilisées par les différents chercheurs paraissent irés similaires.
Seule la méthode d’observation différe,
On distingue deux grands types de méthodes d’observation

+ l'agenda ou observation directe

« Pgbservation indirecte

a) La méthode de 1’agenda

La méthode de l'agenda paailt sans doute la technique de recherche la plus
pratiquee.

Elle consiste 2 demander aux cadres de noter eux-mémes sur une grille appelée
“agenda" et prestablie par Panalyste, divers aspects de leurs activités (action,

durée, localisalion, participants,.).

On peut citer comme representatives de cette methode, les eludes réalisées par
Carlson [CARL S§1] (portant sur neuf directeurs généraux csuédois) et par

Stewart (STEW 671 (concernant 160 cadres moyens britanniques)

La figure L3 nous montre un exemple de formulaire élaboré par Carlson et

utilisé par les cadres pour noter leurs activités.

Chapitre I
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Date : 9/11 49 Appel téléphonique : Regu QO ponné J

Heure : 10:45-11:15

Endrolt (autre gue ie bureau)

Personne :

Dir. Product O  contral. O oir. Pub. a

Resp. Atelier A 0 Compt 0 Dir. Pers. ]

Resp. Atelier B (J Dir. Ventes Suéde O Assist. Q

Dir. Organ. {J Dir. Ventes Export O Secr. 4

A Questlons traltées Type d’Actions

Finance, quest. jurid. i Obtenir de I'information a

Comptabilité 3 Systématiser I'information a

Achats (] Décider a

Production a Confirmer ou corriger des a

décisions prises par d’autres

Recherche 4 Donner des ordres a

Ventes a Conseliler, expliquer a

Relatlons publiques 3 Inspecter, passer en revue a

Organis. Planif. a Exécuter Q
Qa a
a Q
a a

Questions privées Q Développement personnel Q

B. Questions traltées C. Questions ftraltées
Développement O Politique générale a
Opérations courantes | Application a

Figure 1.3. Formulaire élaboré par Carlson et utilisé
par les cadres pour noter leurs activités
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Une variante de cette méthode est celle employée par le consultant Boez,
Allen & Hamilton lors de leurs quinze études de cas au sein des départs-
ments achats, marketing, finance, analyse et personnel dans de grandes firmes
américaines telles que "“Aetna Life & Casualty” et "The First National Bank
of Chicage”. [POPP 82]

Les cadres se servent d’un enregistreur de poche pour répertorier leurs différents
types d’activités a vingt minutes d’intervalle et pendant une période de trois

a quatre semaines.

b) La méthede de I’sbservation directe

La principale différence avec la méthode de l'agenda réside dans le fait que
dans ce cas, ce n'est plus le cadre lui‘méme qui note ses activités mais bien
'analyste en personne qui abserve et inscrit les données relatives aux activités

du cadre.

On peut distinguer deux grandes techniques d’observation directe :

» lobservation d’un échantillon d’activités ou Panalyste constate a des
moments aléatoires la nature des activités du cadre. Kelly a analysé

quatre chefs de section en utilisant cette méthade [KELL 64).

¢ lobservation structurée oi l'analyste enregistrte a tout moment la na-
ture des activités du cadre. Citons parmi les adeples de cette

methode © Ponder, Landsberger ainsi que Guest & Jasinski
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1.3.1.2. Résultats

Voyons d’abord quelques exemples de résultats choisis parmi d’autres.

Engel {(ENGE 79] a notamment analysé deux types de cadre :
» les “cadres du niveau intermédiaire” (voir typologie statique [2)

« les “cadres du sommet stratégique”

ENGEL ‘Niveau Intermédiaire®| "Sommet stratégique"
Activités % %
* Rédiger 15,6 9.8
* Dépoulller le courrier 4.4 6,1
* Corriger 2.3 1.8
* Rechercher 5,6 3,0
*lire 7,3 8,7
* Enragistrer 2,0 1.1
* Rechercher des info. 3,6 1,8
* Dicler a la secrétalre 1.9 4.9
* Dicler a une machine 0.6 1,0
* Téléphoner 12,3 13,8
* Calculer 6,6 2,3
* Discuter avec la secrét 1,8 2,9
* Réunions planifiges 7,0 13.1
* Réunions non planifiées 5.4 8,5
* Planifier 43 47
* Voyager 6,4 13,1
* Copler 0,9 0.1
* Utiliser des équipements 44 0,1
* Autres 7,6 3.2
TOTAL 100 100
Figure 1.4. ENGEL : liste d’activités et
pourcentages de temps pour chague activité
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Des résultats semblables sont obtenus par Poppel qui a repris les études de

Booz, Allen 8 Hamilton [POPP 831

Booz, Allen & Hamilton

Activités

“Niveau
intermédiaire*

"Sommet
stratégique"

CREATION DE DOCUMENTS

* Rédiger / Réviser / Carriger 15 10
ADMINISTRATION

* Chercher de l'information 9 6
* Chercher des gens 2 2
* Planifier le temps de travail 4 2
* Classer / Copler 2 1
* Aftendre du travail 1 1
* Voyager / Autres 4 4
COMMUNICATIONS

* Réunlons 32 49
* Téléphone 8 9
* | ecture 7 7
ANALYSE

* Evaluer / Calcuier 11 5
* Concevoir 5 4
TOTAL 100 100

Figure 1.5. Booz, Allen & Hamilton : liste d'activites
et pourcentages de temps pour chaque activiteé

-

I
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Les résultats oblenus par Stewart [STEW 67) sont du méme acabit.
Rappelons que son étude portait sur 160 cadres moyens britanniques en utilisant

la méthode de Vagenda (liste d’activités établies “a priori” par lanalyste)

STEWART

Activites ‘Niveau intermédiaire*
* Activités informeiles 43
* Rédaction, dictée ou lecture 26

de documents de la société
* Réunions de comité
* Téléphone
* inspection
* Travaux sur base de chiffres
* |acture de documents en
provenance de 'extérieur
* Activités soclales 4 ‘

R OO O N

* TOTAL 100

Figure 1.6. STEWART : liste d’activités et

pourcentages de temps pour chaque activité I
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Les différentes études [CARL 51), [STEW 67), [MINT 73), [KOTT 82), [POPP
82] et [HIRS 85) recourant aux méthodes dites “par activités” nous fournis-
sent des renseignements sur les ‘caracrerssingues du travail de cadre.

Elles font ainsi apparaitrte cing types de caractéristiques lis au travail d’un

cadre :

a) beaucoup de travail, un rythme soutenu

b) variété, brieveté et fragmentation des activités

¢) la préférence paur l'action

d) Pimportance de la communication verbale

e) le cadre, a la charnijéere eﬁlre Iunité dont il est responsable

et un réseau de conlacts

Reprenons ces caracléristiques une a une.

a) Beaucoup de travail, un 1ythme sosutenu

Le cadre es! responsable du succés de son unile; son travail n'est pas deéfini
avec précision.

A Tinverse d'un ouvrier qui, lorsqu’il a terminé sa piéce, a en principe ter-
miné son travail, le cadre doit sans cesse travailler. En effet, il n’est jamais
a labri de Yeffondrement de son unité en cas d’erreurs de calcul ou d’erreur
de jugement tout court ! [l peut toujours penser que cela ira mieux ¢l
travaille un peu plus. Les PDG, en particulier, r’arrétent pratiqguement jamais
de penser a leur activité professionnelle et emmenent régulierement du travail

a domicile.



Le travail du cadre en général Chapitre |

Kotter [KOTT 821 remarque que la majorite des P.D.G. qu’il a observés
peuvent travailler jusqu’a 60 heures par semaine et que peu d’enire eux ont

un régime de travail de moins de 55 heures hebdomadaires.

b) Variété, brieveté el fragmemtatism des actlivités

Les activités des non-cadres sont caraclérisées par la specialisation et la con-
centration.  Ainsi, les ouvriers apprennent a fabriquer une piece et passent
des semaines a fabriquer la méme piéce.

Par contre, chaque journée de travail du cadre apporte une grande variété
d’activités. Le secondaire et l'important se succédent sans ordre : cela va de
la cérémonie en l'honneur d’un salarié prenant sa retraite, a annonce d’une

crise imminente avec un groupe extérieur.

Kotter [KOTT 82] note que la plupart des activités des cadres durent tres
peu de temps : la moitié d’entre elles ont une durée inférieure 3 neuf minutes
et seulement dix pour cent excéde une heure (i) s’agit alos de 1dunions
programmées concernant un probleme complexe ou une multitude de ques-
tions).

Le travail du cadre est interrompu fréquemment. “Tout ce que le directeur
général savait, c'est qu’il avait a peine le temps de commencer une nouvelle
activité ou de s’asseoir pour allumer une cigarette avant d’étre interrompu par

un visiteur ou par un coup de téléphone” [CARL 51l

¢) La préféremce psur Iactisn
Tout porte a croire que le cadre préfére les éléments actifs de son travail

Il parait reagir davantage au courrier actif (concernant des problemes en cours

ou des opportunités a saisir de suite), ainsi qu’aux rumeurs, bruits, on-dits,.
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Par contre, il se sent netiement moins concerné par des rapperts routiniers

ou des périodiques réguliers. En effet, le traitement du courrier, les rapports

de routine sont considérés comme des carvées. Trois raisons expliquent, au
moins en partie, cette réaction . linformation trouvée dans le courrier date
déja, le courrier lui-méme est un moyen de communication ennuyeux parce
que non interactif, et enfin, seule une faible partie du courrier est utilisable

de fagon spécifique et immédiate par les cadres.

d) L’'impertance de la communication verbale

Le cadre dispose de cing moyens de communication principaux : le o,
le selgnsone la seunian non programmee (informelle), la rewnion programinee
(formelle) et la Jowrnes

Poppel [POPP 82] observe que le cadre préfere trés netlement les moyens

de communication verbaux.

Le cpwsszzer dont nous avons déja souligné 'aspect rebarbatif, est traité réguliere-
ment mais rapidement. 11 contient des questions relativement secondaires (remer-
ciements, scllicitations.. ), des documents volumineux (rapports, périodiques..} et
des questions spécifiques concernant le cadre (demandes d’aulerisation, conseils
portant sur les affaires courantes.). Cette derniére catégorie suscite plus de
réaction de sa part. Le courrier envoyé par le cadre est constitué en grande

partie de réponses au courrier qu'il a requ.

Les coups de /eknbone et les rownins non programmess soni généralement de
courte durée. Les réunions non programmees sont utilisées lorsque les inter-
locuteurs se connaissent bien, peuvent se dispenser de formalités et doivent

transmettre ou obtenir des informations rapiderent.
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Le cadre consacre un temps de travail plus important aux séwmmons programmees,
En effat, celles-ci permettent des contacts relativement longs et donnent l'occasion
de renconirer des groupes nombreux et des personnes venant d’endraits divers
(un journaliste, un vendeur, un étudiant.)

De plus, lorsqu'il faut transférer beaucoup d’informations, les réunions formel
les sont plus fréquemment utilisdes. En effet, la réunion programmés semble
suivre une structure : le début, la discussion du théme principal et la dis-
cussion des peints annexes. Le deébut donne lieu & des discussions qui con-
duisent souvent a léchange d’infermations qui peuvent s’avérer importantes
pour le cadre, méme si elles ne sont pas relites au théme principal de la
réunion. Parallelement, a la fin des réunions programmeées, d'importantes ques-

tions sont spuleveées.

La sournge dans les bureaux donne enfin au cadre l'occasion d’observer, de
maniére informelle, l'activité en cours sans qu’elle ne soit pour autant embel-
lie pour sa venue. On obseive cependant que le cadre n’y consacre que

peu de temps, six pour cent selon Pétude de Stewart [STEW 67].

e} Le cadre, 2 la charnitre entre "unité demt il est respem-

sable et um réseau de centacts

Le cadre est en relation avec trois groupes de personnes : les supérieurs, les
personnes extérieures a l'unité qu'il dirige et les subordonnés. Les personnes
extérieures constituent en fait, un vrai réseau d’informateurs.

Des informations proviennent d’une variété de contacts : contacls personnels
(pairs, codirecteurs..), contacts specialisés avec des experts (cnnsul{ants, juristes,

assureurs..) ..

Chapitre 1
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v vV ¥V VvV v VvV v

Réseau de contacts

/ subordonnés \

PIEITIT

Flgure I.7. : Position du cadre comparée a la partie
resserrée d'un sablfer.

“Le cadre est situé enire ce réseau de contacts et son organisation, filtrant
ce qu'il reqoit de lextérieur et répercutant la majeure partie a son organisa
tion. D’autres informations et d’autres demandes dérivent de sa propre or-
ganisation : il en utilise une partie lui-méme et 1épercute le reste a différentes

parties de con organisation ou a des contacts extérieurs” [MINT 73]

La plupart du temps que le cadre consacre a ses subgrdonngés, est utilisé pour
conseiller ou formuler des demandes, pour élaborer une stratégie ou pour

recevoir ou transmettre des informations diverses (ideées, résultats d’opérations..)
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1.3.1.3. Critiques

Perpétuant la tradition philesophique rationaliste des organisations dérivée de
Taylor (1911), la méthode d’analyse du travail du cadre ‘par acwivres” reste
la plus utilisée.

Sa popularité tient sans doute a deux raisons : sa simplicité et sa faculté

d’introduire plus rapidement la technonogie dans les bureaux.

» En effet d’'une part, il est assez facile d’apprécier le travail du cadre
Jorsqu’il est défini en terme d’activitds indépendantes, observables et direc
tement quantifiables. Une telle technique laisse normalement peu de place
aux ambiguités ou aux mauvaises interprétations. En effet, si une per-
sonne est en tran de parler au téléphone, il est & la fois aisé de noter
ce fait et rare de le percevoir différemment.

« D’autre part, Papproche ‘par ac/iures” semble la plus naturelle pour
automatiser rapidernent les taches de bureau. 1I est aisé de remarquer
que des activités telles que “‘dactylographier”, “faire circuler linformation™,
“calculer, .. semblent facilernent automatisables par lintroduction respec-
tive d’un traitement de texte, d’un courrier électronique ou d'un tableur.
Au contraire, “lire™, “rédiger”, .. paraissent des activités difficiles a infor-

matiser.

Malheureusement, cette simplicite et cette facilité d’automatisation ne peuvent

cacher les deéfauts :

o Les études réalisées par l'école de pensée dite de “Zacwivie v cadre”

nous apportent des conclusions significatives sur les ‘tmracserstiyuss™ du

<

travail du cadre c'est-a-dire “ce que fait le cadre™ (moyens de cammunica-
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tion utilisés, structure des activités, quantité et rythme de travail, .), par
contre, elles nous apprennent trés peu a propos des “Zazerede ce travail
En effet, il n'y a aucun probleme a poser des questions dépourvues
d'ambiguité comme “Ou travaille-t-il ?, “Est-il seul ou avec quelqu’un
d’autre 7, “Avec qui estiil 7., De telles recherches nous renseignent
sur 'emploi du temps du cadre mais nous disent peu de choses sur les

[

‘rasens “ Cest-a-dire le “pourquoi” de son travail, ce qui reste sans doute

I'aspect le plus intéressant de son activité,

o+ [La méthode elle-méme présente un inconvénient majeur, a savoir le fait
de travailler a partir d'une idée précongue du travail des cadres. En
effet, la méthode exige que le chercheur définisse a priori, avant méme
de mener sa recherche, un nombre limité de catégories d’activités que les
cadres paraissent exéculer. La tache n’est pas ardue pour établir une
liste des lieux de travail, des personnes ienconirées ou des moyens de
cormunication utilisés,  Mais @ quels mots devons-nous recourir pour
decrire dans Vagenda les “nasans des activités de gestion 7 Cette meéthode
suppose Jque nous ayons une idée précongue des ‘nawarse’ du travail du
cadre pour déceler les mots a indiquer dans l'agenda. Nous voyons donc

bien que la difficulté réside dans la méthode elle-méme !

+ Les methodes d’observation utilisées ne prennent pas en coensidération

I'aspect dynamique du travail de bureau (interactivité, interruptions, ..}

+ Conséquence de labsence de définition des activités et de listes d’activités
ron convergentes, Papproche ‘par sctiies’ souffre également de la dif-
ficulté de comparer dans le détail les nombreuses études adoptant ces

methodes.
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Nous pouvons trouver lexplication a travers plusieurs facteurs, et notam-

ment :

« [l n'y a pas de catégories d’opérations standardisées. Beaucoup

d’etudes utilisent des catégories d’activités tout a fait incom-
patibles, ou pire, il n’existe aucune description ou définition claire
de ce que la catégorie comporte.
Pour s'en convaincre, i suffit de comparer par exemple les lis
tes d’activités de Engel (voir figure 14) et de Stewart (voir
figure 16  Engel reprend lactivité “lire” tandis que Stewart
ulilise comme catégories d’activités “rédaction, dictée ou lecture
de documents de la société” et “lecture de documenfs en
provenance de Pextérieur de la societé™. Comment peut-on com-
pater le iemps consacié par le cadre a la “lecture de docu-
ments™ ?

+ Les reésultats difféerent trés fort d’'un type de cadre a lautre,

* Les etudes {raitent les temps de repes ou de non travail de
facon tirés differente ; certaines les excluent carrément de leurs
calculs, d’autres pas.

» La méthode de collection des données varie considérablement.
D’aucuns exploitent des techniques d’auto-enregistrement des
données par le cadre, d'autres des méthodes d’observation.

« Les études se déroulent & des moments différents dans le temps
(certaines datent des années 60, d'autres 70, ..) et sur des
périodes variables (quelques jours & quelques mois, périodes de

haute activité ou moins chargées, .. )

Magré toutes ces critiques, Papproche ‘par ac/wies " fut souvent pratiquée et
elle reste fréquernment & la base d’autres analyses plus fouillées comme nous

le verrons par la suite.
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1.3.2. ANALYSE DU TRAVAIL DES CADRES
’PAR FONCTIONS’

1

Les méthodes dites “par sw#vifés® nous ont donné des informations sur “‘ce
que fait le cadre” clest-a-dire sur les ‘caravirsstives” (quei) du travail du
cadre, mais quasiment rien en ce qui concerne “pourquei il fait cela” c'est-
a-dire les ‘asons” (psurquei) de son travail

La connaissance exclusive des ‘Guaacrersigues du travail du cadre permet
uniguement d'informatiser “ce qui est” c'est-a-dire ce qui est actuellement
réalisé manuellement. Ot, tappelens que natre principal objectif est la recon-
figuration du poste de travail d'un contréleur interne. Four ce faire, nous ne
devons pas simplement informatiser “ce qu'il fait déja* mais plutét informatiser
son poste de travail en fonction de *“ce qu'il lui faut" c'est-a-dire trouver ses
besoins et fournir les outils informatiques y iépondant.

Il s’avére donc nécessaire de connaitre les “Zazforzs” de son travail  Clest
pourquoi, nous nous proposons de wvoir ici un autie courant d’analyse

Vapproche ‘bar Jonctions™

Selon Sitbu & Al, les “awctins™ peuvent @étre définies comme des “en-
sembles d’activités de gestion des ressources disponibles pour atteindre efficace-
ment les objectifs de JYorganisation." [SIRB 82)

Hammer & Zisman {HAMM 79] définissent le concept de ‘Zawciwr ' comme
“un objectif a realiser a travers l'accomplissement de taches".

La nolion de ‘Yawcvwnr ™ fut généralement interpretée de maniére giatigue
Les ‘anctiens Ces-a-dire les objectifs prédéfinis, prédéterminés dictent des
taches, des comportements stables et bien definis. Les cadres détenteurs des

fonctions statiques sont donc formés pour accomplir des actions prédéfinies en
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vue de réaliser les objectifs fixés, Fayol et Anthony sont des adeptes de

cette vision. [FAYO 50} [ANTH 65]

Hammer {HAMM 80] reconnait pour sa part, l'importance d'introduire un
aspect plus dynamique dans ce concept de ‘Yaszcion®  En effet, il indique
que les cadres revoient, modifient et adaptent constamment leurs actions en

vue de faire face a l'environnement dynamique de Il'organisation.

1.3.2.1. Méthodes d’analyse

Les adeptes de lanalyse du travail des cadres ‘oar foanctons™ se fondent

genéralement sur leur propre expérience pour aboutir a leur résultats,

1.3.2.2. Résultats

Une premiére classification fonctionnelle est due a Fayol I présenta les cing
tonctions de base du travail d’un cadre : planifier, organiser, coordonner, com-
mander et contrdler.

Fayol [FAYO 50] indique que le “contrdle™ consiste a wvérifier, surveiller :
“. Dans une enlreprise, le contrdle consiste a vérifier si tout se passe con-

formement au programme adapté, aux ordres donnés et aux principes admis
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I a pour but de signaler les fautes et les erreurs, afin qu'on puisse les

réparer ef en éviter le retour.

Il s’applique a tout, aux choses, aux personnes, aux actes..

Toutes ces opérations sont du ressort de la surveillance, tant qu’elles peuvent
gtre exécutées par le chef de lentreprise et ses rollaborateurs hiérarchisés..
(.sinon..) il faut avoir recours a des agenis spéciaux qui prennent le nom de

contrdleur ou d’inspecteur”. {LEMO 74}

Anthony présente pour sa part {ANTH 65] une tout autre approche fonction-

nelle,

Il définit trois calégories de fonctions:

e celles qui ont tran au Ckmaregns pfwinzng” Cest-a-dire les processus de
décision concernant les objectifs de Vorganisation, leurs r1nodifications, le
choix des 1essources necessaires pour les alieindre et les politiques

d*acquisition. d’utilisation ef de disposition de ces ressources.

+ les fonctions qu'assurent le “managemen’/ contra/t Cest-a-dire les processus
utilises par les cadres pour s'assurer que les ressources soient acquises et

employées efficacement en vue d’accomplir les objectifs de l'organisation.

+ les fonctions quassurent I ‘gnerstiana/ confra/' auquel correspond les cadres
de supervision directe des activités opérationnelles, Ce groupe de cadres
sassure de la bonne réalisation et de [lefficacité des différentes taches

spécifiques.
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Anthony affirme que la fonclion de “Wraregse planning < regroupe exclusive:
ment des actions ds “planning™, que la fonction de ‘“wmanagemens niral® sst
une combinaison du “planning™ et du “contréle tandis que celle d’ ‘Grere-

tional/ contro/'’ s'attache exclusivement aux actions de “contrdle®,

Dennons quelques exemples de taches cataloguées dans les trois catégories iden-

tifiées par Anthony.

Strategic Management Operational
Planning Control Controf
planification de planification et contréle contrdie de
'organisation du personnel 'ambauche
acquisition d’une analyse, évaluation et analyse, évaluation
nouvelie division amsélioration des perfor el amélioration de
mancses des gestionnaires {'efficacité des
travallieurs
établissement des planification et contrble contrdle de
politiques financiéres { des fonds d’exploitation faugmentation
du crédit
Figure 1.8. : Exemples de fonctions cataloguées dans
les trois catégories identifiées par Anthony.
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I.3.2.3. Critique

L’approche fonctionnelle a le mérile d’essayer d’analyser les “wsarzse® du travail
du cadre.
Malheureusement, cette approche ‘mar sfonctmzs® peut susciter de nombreux

reproches.

»  Premierement, les limites entre les différentes calégories identifiées par
Fayol ou par Anthony restent tout a fait floues. 11 est parfois délicat
de classer sans ambiguilé certaines taches du cadre dans une catégorie

bien précise.

e Deuxiemement, le modéle d’Anthony parait incomplet.  En effet, il ne
semble développer qu'une seule des nombreuses faceites du travail du
cadre i savoir “le contréle”. Comme nous le verrons dans les méthodes

d’analyse qui suivent, le travail du cadre posséde beaucoup d’autres aspects.

»  Troisiemement, tous les contacts interpersonnels ne peuvent pas élre depeints
en terme de Varciors' En effet, il est par exemple impossible a Iaide
des fonctions precitées, de dire pourquei le cadie préside un diner donné
en I'honneur d’un subordonné travaillant depuis particulierement longtemps

dans lentreprise.

* Enfin, nous terminerons cette critique en soulignant que Vapproche “par
Joacion ' waborde qu'une etroile partie des  Zasars du travail du cadre
car elle ne tient pas comple de l'aspect dynamique de lenvironnement,
En fait, les partisans de l'approche fonctionnelle nous indiquert “ce que
le cadre devrait faire”, etant donné son statut, plutdt que “ce qu'il fail

en realite*.
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1.3.3. ANALYSE DU TRAVAIL DU CADRE ’PAR ROLES’

Nous lavans vu, les méthodes d’analyse ‘DPar @cw/es ou  ‘par sfanchians®

pié¢sentent de nombreuses lacunes.

L’approche ‘par acfufes ' nous rapportant gu'un cadre passe x pour cent de
son lemps en réunions programmées, y poul cent au téléphone ou 2 pour
cent en reunions nen programmees, a le mérite de nous apprendre ce que
fait le cadre mais ne nous permet pas de saveir “pourquoi” il s’engage dans
de telles activités. Or, nous avons déja souligné Pimportance de connaitre les
Tasans du travail du cadre

L'approche 'par Zamctans ' qui congoit un cadre cornme quelqu’un qui “planifie®,
“contrle’ et ‘‘organise’ seste une vue un peu trop loin de la réalité pour
s'en contenter.  En effet, elle envisage lorganisation dans un environnement

statique alors qu'en réalité lenvironnement est en perpétuel changement

Ces lacunes on! amené certaines personnes & decrire l'essence du travail de

cadre non plus en termes d' ‘eowies” ou de  Yapcwans' mais en terres de

“rafes !
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La notion de “7d#" ful souvent discutée et il n’est pas commode de donner
une définition de c2 mot davantage usité dans le domaine du cinéma ou du

théatre que dans celui des organisations.

Faute de consensus sur sa définition, nous nous en tiendrons & celle de
Minilzberg a savoir que les ‘7dks“ sont “des ensembles de droits et de devoirs
qui definissent le comportement attendu d’une persenne dans une situation so-
ciale particuliere [MINT 73). Les “rddkes”dictent donc le comportement d’une

personne dans une certaine situation sociale.

La notion de ‘e fut interprétée de deux rnanieres différentes

« Jupe maniere statique  Pour Simon [SIMO 641, par exemple, les ‘“rddc”™

dans les organisalions sont irés élaborés, relativernent stables et ties bien
definis. Dans ce cas, le concept de “24% " se rapptochke de la notion de
Temcwon T Celle conceplion est limitée car elle ne tient pas compte de
Pessence dynamique des Taks”  En effet, le "7d& " progresse dans le
temps &t est conditicnné par la persennalit?, la perception et les convic

tions du détenteur du  “rue

+ J‘une maniére plys dvpamique, Les defenseurs de cette notien de ‘rak”
admetient que l'attitude associée a un ‘nif “est vaguement definie, procurant

ainsi & son détenteur une plus grande flexibilité dans son cornporiement.

Mintzberg [MINT 73], entre autres, a adopté cette vision plus dynamigue.
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1.3.3.1. Méthodes d’analyse

Mintzberg a réalisé une étude portant sur cingq direcleurs généraux avec pour

objectif premier de dépeindre les Tasars du travail d’un cadre.

Les études ‘bar acZiwiec’ se révélant peu suffisantes, il a eu recours a I''ob-
servation structurée' en développant ses calégories non plus “a priori™ mais

pendant et aprés ['oebservation.

Cette meéthode a le privilege de conserver avantage essentiel de la meéthode
d’analyse ‘par activres ' (Penregistrement systématique de données sur-le ter
rain) tout en donnant la flexibililé nécessaire pernmettant de développer les
catéegories d’activites de fa¢on inductive.

L’glaboration des catégories formelles peut ainsi s'effectuer plus tard, aprés
'observation, a un moment ol lanalyste dispose & la fois de foutes les dennées

et du temps nécessaire pour les confectionner avec soin.

Au moment méme de Dobservation, Panalyste tente de se poser la guestion
suivante a propos de chaque action réalisee, de chaque contact ou de chaque
courrier recu par le cadre : “Pourquoi le cadre agitil ainsi 7

En regroupant logiquement les réponses a de telles questions, Mintzberg réussit
& décrire les ‘raeans® du iravail d'encadrement a Taide de “rdds™ communs
a tous les cadres,

“Un role est ainsi un ensemble organisé de comportements appartenant a un
poste de travail ou a une position identifiable.  La personnalite individuelle
peut avoir une influence sur la fagon dont le role est tenu, mais ne peut

empécher que le role soit tenu™
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1.3.3.2. Résultats

Selon Mintzberg, un cadre joue au plus dix “Faks”
Ces r1dles, décrivant les “maazs“ du travaill d’encadrement, peuvent étre rangés
en lrois catégories qui ont trail respeclivement aux relations interpersonnelles,

au traitement de linformation et a la prise de décisions importantes.

Vu que les trois premiers rdles découlent du ‘%47 d’un cadre, nous proposons

d’abord d’expliciter quelque peu cette notion.

Le “%is//" du cadre dérive de sa position dans la hiérarchie sociale.

Quatre indicateurs permettent de reconnailre le %4/ d’un cadre

* son titre dans lorganisation et son traitement associe

¢ le type de cérémanie lors de son installation, de sa nomination

» ses droits et ses privileges

« ses attributions physiques telles que la taille de son bureau, la présence

d’une salle de réunion adjacente, ..

Dans les organisations, ces indicateurs de ‘S/2// signalent la nature des rela-

tions entre subordennés et supérieurs. [LORS 73)
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2) Les rioles imterpersommels

Le cadre comme symbele

De par son ‘%f2/v/ le cadre est fréquemment contrainl & accomplir un cer-
tain nombre de devoirs routiniers de nature sociale, cérémoniale ou légale.
Cette disponibilit¢é va de la signature de documents ol sa participation est
juridiquement requise, @ la présidence de réunions, de manifestations ou de
diners, oi sa présence ajoute dignité et autorite.

Ces activilés ne paraissent pas se situer au coeur du lravail du cadre mais il
ne peul pourtant pas s'en dispenser.

Il va de soi que c'est aux niveaux les plus élevés de Torganisalion que le

1ole de spmdak est le plus imporiant.

Le cadre comme leader

Le rale de /emser concerne les relations interpersonnelles entre le cadre et ses
subordonnés. Le cadre a la responsabilité de son organisation. En s'intéres-
sant et en intervenant dans le travail de ses subordonnés, il tente de créer
le climat de confiance nécessaire pour un travail efficace, répondant aux be:
soins non seulement de lorganisation mais aussi des personnes. 1l est respon-
sable de la motivation de ses lroupes.

De méme, Cest lui qui s’occupe du recrutement, de la formation, de Pévalua-
lion, de la rémunération, de la promotion ou du licenciement des subordonnés.
C'est dans ce réle de /esoer que linfluence, lautorité ou le pouvoir du cadre

se manifestent le plus clairement
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Le cadre comme agemt de liaisenm

Le r6le d’aeen’/ e Jaison concerne les relations entre le cadre et les person-
nes extérieures a sa propre unitéd. “Le cadre développe avec des gens extérieurs
a son organisation un réseau de contacts dans lequel informations et faveurs
sont échangées au bénséfice mutuel des partenaires.” [MINT 73}

Par une série d’activités, le cadre consacre un temps considérable a créer puis
a entretenir ("maintenir les canaux de communication ouverts') ces contacts
avec lextérieur. Ces nombreux rapprochements lui permettent , 4’une part,
de connecter son organisation ou sa cellule & environnement, et d’autre part,

d'ameéliorer la position et le niveau d’information de son unite.

b) Les rdles liés a l'imformation

Le cadre comme sbservateur actif

Dans son 1dle d’adservarenr acrd) le cadre est perpétuellement & la recherche
d'informations Internes et externes provenant d'une varigté de sources. Il se
dote progressivement d’'une véritable “base de donmées” Ilul permettant
d’approfondir sa compréhension de lorganisation et de son environnement. Ses
investigations vont laider a identifier les problemes, a déceler les opportunités
d’améliorations ou de changements, & accumuler les données sur son milieu,
4 prendre de meilleures décisions ou @ saveir quand des informations sont a
diffuser a ses subordonnés ou a des personnes ewtérieures.

Ces infermations concernent les opérations internes, les événements extérieurs,
les analyses et rapports sur de nombreuses questions, les idées nouvelles, les
tendances et les pressions provenant de lenvironnement. Une bonne partie de
Pinformation du cadre est d'actualité, verbale et non doecurnentée. 1l doit donc

concevoir lui-méme son propre systeme de renseignements en dévelsppant ces
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propres contacts et en établissant des circuits d'informations spéciaux dans son
organisation. Quand le cadre a besoin d’une certaine information, il n’hésite
pas a courl-circuiter des subordennés pour lobtenir {ou a entrainer les sub-
ordonnés & court-circuiter leurs supérieurs)

L’'abservation d’Aguilar [AGUI 67] est révélatrice du niveau de développement
de ce réseau personnel de contacts. Selon lui, soixante-deux pour cent des
informations qu'un cadre obtient de l'extérieur sont regues sans avoir été

demandees !

Le cadre comme diffuseux

Dans <on r1ole de @7wsenr, le cadre partage el transmet une partie de son
information interne et externe a ses subordonnés. Les informations transmises
sont de deux types, celles lides aux faits et celles lites aux valeurs. Les in-
furmations liees aux taits sont vérifiables dans le sens ou elles peuvent s'avérer
correctes ou incorrectes.  Celles lites aux valeurs concernent les préférences,
les opinions arbitraires de persannes qui cherchent a influencer Yorganisation.
Les informations ne peuvent éire ni correctes, ni incoriectes; elles ne font que
iefléter les aspirations de ceux qui veulent peser sur la decision. Le cadre
assimile et combine ces préférences et ces opinions arbitraires en fonction du
pouvoir de ceux qui les énoncent. Ensuite, dans son role de @uffusens le
cadre va transmetlre ces valeurs a ses subordonnés sous la forme de prises
de positions spécifiques sur des questions précises. Ces valeurs guideront alors

les subordonnés lorsqu’ils auront des décisions & prendre.
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Le cadre comme psrie-parsle

Dans son role de parie parafs le cadre transmet des informations vers lextérieur,
vers l'environnement de son organisation. Il a un réle de “public relation™.
Il se fait Pavocat de la cause de son organisation, Son r1ble de parieparofe
requiert du cadre qu'il maintienne ses supérieurs hiérarchiques informés de ce
qui se passe dans son unité, et qu'il puisse exposer a qui de droit les per-
formances, plans et politiques de son organisation. De plus, en tant que
parfepara/e le cadre doit paraitre, vis-a-vis de l'extérieur, comme Vexpert dans
le domaine d’activité de son organisation. En effet, de part sa position de
“centre nerveux' de son organisation, le cadre est ameneé, et méme souvent
invité par diverses personnes extérieures (voire méme par ses su-bordonnés),
i donner son avis sur des problemes touchant le secteur d’activité dans son

ensemble et non plus sa seule organisation.

c) Les riles décisiennels

Le cadre comme emtrepremeur

Dans son role d’ewtrepreneur, le cadre prend linitiative et assure la concep-
tion de projets d’améliorations ou de changements volontaires affectant son or-
ganisation ou son unité. ]I cherche en permanence a détecter de nouvelles
opportunités ou de nouveaux problémes dans son organisation et son environ-
nement,

Quand il trouve une situation qui appelle des perfectionnements, il amorce,

congoit el cupervise des projets d’amélioration.
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Le cadre comme régulateur

Dans son rdle de rggwiafeur, le cadre est prié de prendre les choses en main
lorsque son organisation est confrontée a une perturbation majeure.

Le cadre doit agir comme le généraliste de son organisation : celui qui résoud
les problemes et permet de sortir des crises.  Les perturbations, parfois

soudaines, peuvent provenir de conflits entre subordonnés ou avec une autre

organisation, ou encore ftrouver leur origine dans la perte de ressources ou
dans la menace d’une telle perte,

Le cadre donne souvent la priorité a ces perturbations. [l essale d’abord de
temporiser, de gagner du temps avant d’inciser l'abcgs, conscient que ses
décisions, vu les précédents qu'elles établissent, auront sans doute un impact

marquant sur la siratégie de Jorganisation.

Le cadre comme répartitear de ressouwrces

Dans son rdle de sgpartiewnr e ressources le cadre a la charge de l'allocation
de toutes les formes de ressources organisationnelles (par exemple Targent, le
temps, l'équipement, la main d’oeuvre, ..}  D’abord, dans lorganisation de
son temps, le cadre exprime que certains probléemes importent plus que d’autres
pour lorganisation. Ensuite, le cadre congoit lorganisation du travail et
programme la tache de ses subordonnés. Il établit ce qu’il faut faire, qui le
fera et quelle méthode sera utilisée. Enfin, en maintenant un contréle sub-
stantiel sur la répartition des ressources et en se réservant le pouvoir d’autoriser
ou non les décisions importantes, le cadre se donne la poscibilité de relier las
décisions les unes aux autres, Il est ainsi possible d’éviter des conflits évi:
dents entre décisions, de les rendre complémentaires et de respecter les limita-
tions de ressgurces en choisissant le meilleur des projets concurrents. Fragmenter
ce pouvaoir aurait pour conséquence la discontinuité du processus de décision

et la disjonction de la stratégie de Torganisation.
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Le cadre comme mégaciateur

Dans son role de w~sggaciafens; le cadre reste Vinterlocuteur privilégié lorsque
son organisation doit conduire des négaciations impaortantes avec une autre or-
ganisation, [l représente son organisation, parle en son nom et possede l'autorité

nécessaire pour engager ses ressources.

d) Cenclusisn des dix riles

Bien que nous ayons présente ici les dix roles indépendamment les uns des
autres, il faut se garder de les isoler. Ces dix r1éles forment comme le dit
Mintzberg [MINT 73] un “gestall c’est-a-dite un ensemble dont les parties

sont indissociables .

AY
Autortté formelle
ol "slatut’

Rdles Interpersannels

y

Réles lids a I'information

A

Rbles décisionnels

Figure .9. : Les "rOles" du cadre

Les dtrare roles infesrpersonnels sont issus du “Szaswr’ et de Tautorité du cadre;
ils donnent naissance aux Zex rofes Jes @ Jinfermatzn, quioa leur tour per-

mettent au cadre d’assumer les gwave riwes Jdezonnel

- /3 -
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En effet, nous avons défini le cadre comme Ja personne qui a la reponsabilité
d'une organisation ou d’une de ses sous-unités, Cette autorité formelle dont il
est investi, lui confére un statut Q’ol découlent les #a rads rlterpersanneds
Son statut lui permet
¢ de représenter son oprganisation dans toutes les occasions formelles (rdle
de spmbosk),
« d’avoir accés a des informations privilégiées provenant de lextérieur de

son organisation (agen/ Je Zuwsany ou de lintérieur (&awier).

Grace a ces sader ap/espersonvels le cadre occupe la position centrale dans la
circulation d’informations dans son organisation. [l en est, en quelque sorte,
le “centre nerveur' jouant les trois rdles lies a l'information
« il recherche et recoit les informations qui lui permettent de mieux com-
ptendre sa propre aorganisation et sen environnement (abeerivafewr ol
« il assure la diffusion de certaines informations & son organisation (o
SUSEUN
s il communique a Pextérieur des informations sur son organisation (oarse-
DB,
Les infarmations spéciales dont le cadre dispose, son statut et son autoriié im-
posent de [impliquer et méme de le voir contrdler pleinement toutes les

décisions importantes (stratégiques) prises par son organisation.

Les gwaire rdafes <deczsimnne/s émanent de cette pesition de force

« il prend Tinitiative des améliorations et changements volontaires
(entreprensis

» il prend les choses en main lorsque son organisation est involontairement
confrontée a une perturbation majeute (s&guszieis)

« il supervise la répartition de toutes les resspurces de son organisation
{rgnartiteir de ressources),

« il est Pinterlocuteur privilégié lorsque son organisation doit conduire des

négociations Imporfantes avec une aulre organisation (wegmzasenn).



(fars e

SYMBOLE Vu son statut e son autorité, {e cadre doit accomplir un certain nombre
de devoirs routiniers de nature soclale, cérémonialte ou légale.

LFADER Le cadre sstresponsable de lamotivation, de la formation et de la
promofion de ses subordonnés.

AGENT DE LIAISON Le cadre développe avec des gens extérleurs a son organisation un
réseau de confacts dans lequel Informations et faveurs sont échangées.

OBSERVATEUR ACTIF Le cadre estle centre nerveux des informations internes et externes
concernant Porganisation.

DIFFUSEUR Le cadre fransmetune partle de son information interne st externe
ases subordonnés.

PORTE — PARQOLE Le cadre communique des informations concernant fes performances
plans et politiques de son organisation vers I'environnement.

ENTREPRENEUR Le cadre cherche en permanence a détecter de nouvsiles opportunités
pour concevolr et superviser des projets d’amétlorations affectant son
organisation.

REGULATEUR Le cadre estprié de prendre les choses en main lorsque son

organisation est confrontée a une periurbation majeure.

REPARTITEUR DE Le cadre alacharge de V'allocation dans son organisation de toutes
RESSOURCES lesformes de ressources organisationnellss.
NEGOCIATEUR Le cadrereprésente son organisation lors d’imporantes négociations.

Figure 1.10. : Tableau recapitulatif des "roles" du cadre
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1.3.3.3. Critique

+ L’approche dite ‘par rsdfs” a le grand mérite de dépasser le stade des
‘Caracierrstigues ¢ pour s’attacher aux  Zassams ' du travail du cadre clest-
a-dire a l'essence meme du travail d’encadrement. Au coniraire des “anrc
tans' qui restent gtatigues et donc limitées dans le sens ol elles ne
tiennent pas compte de la nature dynamique du travall des cadres,
lapproche par ‘7dfs™ developpée par Mintzberg, est dypamjque étant
donné que les ‘“rddes' varient dans le temps et sont conditionnés par la
personnalité, la perception et les convictions de leurs détenteurs. En effet,
Pattitude associée a4 un 7@k "est vaguement définie, procurant ainsi & son

propriétaire une plus grande flexibilité dans son compartement.

* De plus, Yanalyse ‘par rdks™ permet de prendre en compte toutes les
‘aoinvires ' d’encadrement sans en omettre a priori et arbitrairement comme
c’est parfois le cas ailleurs. En effet, il exista dans une certaine littéra
ture [DRUC 54)], une tendance consistant a exclure purement et simple-
ment certaines des ‘aczwies” des cadres, prétexlant que, par leur nature
méme, ii ne ¢agissait pas d’activités d’encadrement.  Ainsi, par exemple,
n’étaient pas considérés par certains comme des activités d’encadrement, le
fait qu wn responseble Jdes venles Jasse une aralyse salsinpne ov Gibne
un daps/ mparan/ ou encore le fait quWar FLLOG June snieprise passe
g inlerminables heures 3 preswler fe diner donne en [frhanneir o emplayés
parlint i 4 refrate Des omissions arbitraites telles que celles-ci suggeérent
une idée précongue sur le travail du cadre, une idée qui ne peut pas

étre en rapport avec la réalité
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Si un cadre s’engage dans une ‘@Y nous devons d’abord, supposer

qu’il s’agit d’une partie intégrante de son travail el ensuile, chercher a

comprendre pourquoi il s’y investit.
Une vertu de lapproche “par sa4¢’ est justement de tenir compte et

d’expliquer ces “activités™ d’encadrement, arbitrairement omises par certains.

« La méthode d’analyse ‘par rsdfes® 1este cependant une approche lide a
Iinterpretation de l'analyste étant donné que ce dernier tache de répondre
lui-méme aux questions qu’il se pose en observant le cadre travailler. Qui
dit “interprétation”, dit “subjectivité™ et donc certains inconvénients par
rapport a des méthades plus déterministes comme notamment les analyses
“oar aciires
Ainsi l'approche ‘war sdks peut vehiculer quelgues ambiguités ou con-
fusions. En effel, dans les méthodes ‘war acivice? les fails (quelqu’un
qui téléphene, quelqu’un qui lit, .. ) sont observables et sans aucune am-
biguité, Par contre et méme si ce n'est pas trap grave, dans l'approche
“par réfes’) des taches spécifiques peuvent éfre vues par des personnes

distinctes comme représentant des ‘rads ™ différents.

Les dix ‘7éfs* identifiés par Mintzberg permettent, notamment, de mieux
cerner les Dadans” du travall d’encadrement pergues par un observateur ex-
lerne.

Mais cependant, l'approche ‘par sdfs™ tout cornme celles “par ac/ivlfes™ ou
“mar fopctins ' sauffrent de labsence d’une facette importante, “comment les
cadres réfléchissent-ils avant d’agir 7 C’est ce qu’on appelle laspect ‘iz’
de leur travail

Nous aborderons cet aspect ‘tpgnnzr™ par lintermediaire de l'approche présentée
par lsenberg. Cependan!, pour mieux comprendre le travail d’lsenberg, nous

devons d’abord évoquer Vapproche ‘s orocessws™ de Kotter.
q pp P
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I.3.A. AUTRES METHODES D’ANALYSE
DU TRAVAIL DU CADRE

1.3.4.1. Approche “par processus™ : Kotter

Méthode d’analyse

Comme beaucoup d'autres, Kotter [KKOTT 82] s'est d’abord inspiré de la
méthode ‘par acdes pour analyser le travail d'un cadre, avant de pousser
son pouvoir Jd’investigation plus lomn.

D’aprés les données collectées lors d’interviews et d’observations structurées de
quinze directeurs généraux aux Etat-Unis, il observa que le cadre ceuvre dans
un univers incertain, qu’il dispose d’informations pertinentes, en énorme quan-
tité et en trés grande varig{é et qu’il travaille avec la collaboration d’un grand
nombre de personnes malgré son contidle direct restreint sur la plupart d’entre
elles.

Kotter se demanda aisrs comment les cadres pouvaient résoudre les problémes

dans un tel univers si incertain.

- 58 -



Le travail du cadre en géneral Chapitre 1

Résultats

Pour Kotter, les cadres exécutent principalement deux taches

(1) Télaboration d’un ‘zpemda

(2) la construction d’un ‘Yésesy e conlacle

Développons ces deux parties importantes du travail d’encadrement.

(1) Au début de leur carriere, les managers vouen! un temps considérable a
élablir leurs “gemdas”  Un  “ggenaiz” se compose d'un ensemble d'objectifs,
de stralégies, de priorités el de plans visanl & atteindre efficacement ces ob-
jectifs. I aborde généralement des questions financiéres, commerciales ou or-

ganisationnelles, et des responsabilités a court, moyen ou long terme.

Au début, I “gends “est incomplet et peu de liens existent entre les différents
plans et objectifs. Réunissant de plus en plus d’informations, le cadre compléte
au fur et a resure son ‘ggesdiz’ et relie peu a peu ces plans et objeclifs.
C’est souvent sur base de son ‘fgenda’” que le cadre prend consciemment

ou intuitivement les décisions.
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intervalles Questions clés Questions ciés Questions clés
de temps financléres commerciales organisationneiies
5420 ans Une vague notion Seulement une Vague ; contient
du C.A désiré vague notion des parfois une notion
dans 10 ou 20 types de marchés du type d’entreptise
ans, ainsi que de et de produits que deésireé el de la sorte
la rentabilité des le directeur général de gestion qui sera
Investissements. désire développer. nécessaire.
1asans Ventes prévues Quelques buts et Une courte liste de
pour les cing objectifs tels que : sujets tels que :
années a venir, (1) Vintroduction (1) en 1989 il faudra
alnsi que la de frols nouveaux réorganiser I'entre-
rentabilité prévue produits avant 1990, prise, et (2) en 1988
des investis- et (2) Vexploration il faudra trouver un
sements. des acquisitions remplagant pour
possibles dans le Mr. X
domaine des
communications.
zero a 12 Une liste Tas Un ensemble @’ Une liste de
moils détalllée des objectifs généraux questions comme !
objectifs finan- et de buts comme : (1) rouver bientét
clers (concernant | (1) les parts de un remplagant pour
les ventes, les marché pour les Mr. Y, et
dépenses, ...) différents produits, {(2) donner A Mr, Z
pour le trimestre ot (2) le niveau plus de responsa-
ou pour l'année. des stocks admis bilités.
pour chaque pro-
duit.
Figure 1.11. : Agenda typique d'un directeur général




Le travail du cadre en général Chapitre [

(2) Une autre partie essentielle du travail du cadre r1éside dans Iédification

d'un  Teserv Je conlacis’t

Durant les six premiers mois de son travall, le cadre développe un r1éseay de
relations et de coopérations avec toutes les personnes susceplibles de laider a

développer son “ggemda’!

Sources financieres Clients, fournisseurs,| | Gouvernement,
(banquiers, actionnalres, ...} |concurrencs presse, public
exXBIe ’ }
e r__EZ'\
* DIRECTEUR [*
o GENERAL |,
S

|8upérieur§] Autres directeurs générauy | Subordonnés Subordonnés

avec leurs supérieurs et Immadiats des subordonnés
leurs subordonnés

Figure 1.12. : Réseau typique d’un directeur général.

Le réseau ne se compose pas uniquement de subordonnés ou de supérieurs
directs, il comprend aussi de nombreuses personnes venant de tous les échelons
ainsi que de personnes externes a [organisation comme les fournisseurs, clients,
banquiers, politiciens..

Le réseau comporte des centaines voire des milliers de personnes avec lesquel

les les relations du cadre varient d’intensités.
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Critique

De méme que les approches ‘har acivites’] ‘par foncliins et “par rdles™,
I'approche proposée par Kotter aide & comprendre les ‘Gwacversiixyues® et les
Fassons” du travail du cadre mais elles ont laissé dans 'ombre un. élément
trés important, “comment les cadres pensent-ils et réfléchissent-ils avant d’agir?,

c'est ce qu'on appelle laspect “tmgm/if™ de leur travail !

1.3.4.2. Approche cognitive : Isenberg

Méthode d’amalyse

lsenberg [ISEN 84] analysa le travail de douze directeurs de division, les in-
terviewa intensivement, les observa, lut de nombreux documents, discuta avec
leurs collegues et subordonnés et les engagea dans de nombreux exercices oi
is etaient conviés a dévoiler leurs pensées.

Isenberg rapporta egalement aux intéressés (ie. les cadres eux-mémes), ses ab-
servations, déductions et conclusions pour susciter leurs réactions et y apporter

d’éventuelles modifications.

Reésultats

Isenberg certifie que la “cognition™ est une variable critique dans la compréhen-
sion du processus de management. Il prétend que le moment précis de la
prise de deécision est rarement observable, En effet, les cadres ne prennent
pas des décisions de maniére rationnelle ou classique c'est-a-dire en tranchant

parmi un ensemble d’alternatives predéterminées.
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En fait, les cadres ne se prononcent pratiquement jamais sur une décision
sans avoir, avec l'aide de 1eu;s subordonnés, longlemps examiné la situation
souvent trées ambigué, complexe et non structurée.

De plus, la pratique montre que les cadres ne traitent que des questions
isulées mais négocient simultanément toute une série de problemes (souvent
liés)  Pour analyser ces affaires complexes, les managers ne manquent pas
de mobiliser leur expérience, leur jugement et leur intuition.

Les cadres se servent de tous ces atouls au moins de quatre manieres différen-

tes :

+ ils pergoivent intuitivement lexistence d’un probléeme.

+ aprés des années de pratique et d’experience, ils s'appuient sur leur
intuition pour exécuter instinctivement une série de comportements
programmes sans etre conscient de leffort.

+ ils usent de leur expérience pour synthétiser des informations isclées
en une image integreée,

+ la plupart des cadres vérifient intuitivement les résultats des analyses.

Isenberg a également constaté dans son études que les directeurs réfléchissaient

a deux sortes de probléemes :

» comment créer des processus organisationnels

« comment traiter des objectifs irés généraux ou des questions critiques.
Ces deux domaines de pensée sont sous-jacents aux deux activités cruciales

identifiées par Kotter & savoir développer un réseau interpersonnel extensible

el formuler un ‘Geends’’
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Critique

Isenberg a découvert les “madéles meniszux < dont se sert le cadre pour or-

.

ganiser son travail et a concrétisé le lien entre ces modéles et les ‘iggendias’

de Kotter,

Découvrir les “modéles menlavy abstrae® des cadres et les enrichir grace a

de bons systéemes informatiques n’est pas une sinécure.
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1.2.5. SYNTHESE DES METHODES D’ANALYSE DU
TRAVAIL DU CADRE

Ces diverses méthodes d’analyse ont été développées pour mieux comprendre

conceptuellement le travail du cadre.

L’approche dite ‘par acvrvs7es” nous apporte beaucoup sur “ce que le cadre
fait™ c'est-a-dire sur les ‘Gwacgrisigues” de son travail, mais pratiquement
rien sut “le pourquoi il le fait" c'est-a-dire les “awess® de son travail

La connaissance exclusive des ‘Caracierssinguss “ permet uniquement d’informatiser
“ce qui est actuellement réalisé manuellement” or notre objectif est de recon-
figurer le poste de travail d’un cadre. Mous ne devons donc pas informatiser
“ce qu'il fait déja” mais plutdt trouver des besoins et lui donner les outils
informatiques y répondant. ]! s’avére donc important de connaitre les ‘rasens®

du travail du cadre.

L'approche dite “par Jancions™ aborde jusiement les ‘rasons du travail du
cadre mais d'une maniere statique. Le cadre réalise des taches bien définies,
des comportements stables pour réaliser les objectifs prédeéfinis de l'entreprise
ou de son organisation. Cette méthode d’analyse n’envisage denc qu'une étroite
partie des ‘rasenc” du travaill du cadre car elle ne tient pas compte de

I'aspect dynamique de Penvironnement.

L'approche dite ‘par rdfs”a le meérite de rendre plus complétement compte
des ‘rasanse” du travall d'encadrement. Elle rajoute laspect dynamique aux
Yanclens “en mettant en exergue les 7aks ' communs 3 tous les cadres. En
effet, les ‘“7dfs’ varient dans le temps et sont conditionnés par la person-

nalité, la perception et les convictions des détenteurs des “rdes”
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Approche ‘par activités® \

les "caractéristiques”
du fravall du cadre

* satlqus

'ralsons
il 'du cadre

all;’

Figure 1.13. : Les différentes méthodes d'analyse
du travail du cadre

Kotter nous fournit une approche utile orientée sur le comportement. 1l révele
que les cadres exécutent principalement deux taches : l'élaboration d'un ‘geen-

2 et la construction d’un  Zéeery e conlects”

En r1éalité, ces quatre premigres méthodes partagent le fait de “décrire ce

qu’un observateur externe peut percevoir du travail du cadre™

La méthode d’fsenberg nous présenie justerment cet ‘fwpec? cgem"amme la

clé principale de la fonction de management,



Le travail du cadre en général Chapitre |

Malgré les nombreuses pierres d’achoppement et divergences entre les multi-

ples approches, les analystes semblent pourtant se rejoindre sur un point : le
concept de “madéies menisusy” est un élément crucial dans la compréhension
du travail d’encadrement.  Ainsi Mintzberg [MINT 73] souligne que “les
cadres utilisent l'information qu'ils collectent de différentes maniéres et natam-
ment pour développer des Imadédes umenfanvy’ de fonctionnement de l'organisation

et de lenvironnement®

Il prétend également que ces ‘madsks mensaux” aident le cadre a traiter Ia
complexité inhérente a son travail en disant : “le cadre absorbe linformation
qu’il recueille continuellement el en forme une série de ‘maddles menfowy’ au
sujet du fonctionnement interne de son organisation, du comportement de ses

subordonnés, des tendances, de l'environnement, des habitudes de ses subor:

donnés.. Lorsqu’il deit faire des choix, il utilise ces modéles pour tester les
alternatives™ " Il conclul en exprimant que “Vefficacité des décisions des cadres
dépend en grande partie de la qualité de ses Jmaedels memraux”™, tout en ne
manquant pas d’insister sur Tapplication possible de linformatique a la pos-

sibilité d’enrichir ces modeles.

Bien que Kotter ne reconnaisse pas expliciternent le concept, sa construction
d’ “pendas ' est quasiment impossible sans les “modéles menizuxr évoqués par
Mintzberg.

En effet, lélaboration d’ ‘ggerdiss™ constamment redéfinis, lestés et complétés
par de nouvelles informations provenant du r1éseau de contacts, suppose Ie

développement et lutilisation de tels madeles.

Isenberg (ISEN 84} lui-aussi établit explicitement le lien entre les ‘Zgesdas'd
les  “medeles menlsty ™ lorsquil affirme que “la notion d’ Zgendis” identifiée
par Kotter, est par définition la structure cognitive de I'organisation des taches
d’encadrement ..*"* [l precise la notion de “wadedr mendewy "en déclarant que

le cadre a "un plan mental organisé de tous les problemes auxquels i doit
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faire face (et de toutes les questions qu’il doit traiter). Ce plan est con-

tinuellement testd, corrigé et révisé™

L’abjectif final de construire un systéme informatique en wvue d’enrichir les

“modeles mensaux des cadres reste une tache laborieuse, malaisée et délicate.

Nous pouvons encore signaler que l'approche fonctionnelle demeure la plus an-
cienne. Elle date du début de ce siecle. Qualifiée d’ailleurs d’*école classi-
que*, elle est de nos jours de plus en plus critiquée, d’aucuns voyant méme
en elle la cause d’une certaine lenteur dans le processus de compréhension
en profondeur du travail d’encadrement

L’approche ‘par sades’; combinée aux méthodes dites ‘par acfides’] semble
aujourd’hui la plus populaire.

Nous retenons ces trois premieres approches caomplémentaires car elles nous
permettent de mieux cerner les ‘caracrerssiazies” et les  razkens'du travail du
cadre. Par contre, les approches de Kotter et Isenberg nécessitent une tres
longue analyse du travail du cadre. Leur application dépasserait les limites de

notre travail



ristiques"

soutenu

*variété, brisvets et fragmenta—
tion des 'activités*

* préférence pour f'action

* jmportance de ia communica-
fon verbale

* cadre : charniére entre son
unité et réseau de contacts

Approche Approche Approche
“par activites" “par fonctions" "par roles"
Méthode | deux types de méthodes variante de 1a méthode de I’
d’ana|yge d’observation : expérience propre ‘observation structurée®
*indirecte (‘fagenda’) (liste d"activités trouvée pendant
* directe etaprés I'observation)
(‘observation structurée’) + anhalyse du "pourquol cha -
(‘échantiilon d’activités’) que activité est faite*
4 cing snsembles de
Resultats *caractéristiques" :
Le "caracté: *beaucoup de travall, un rythme

+ avantages des méthodes
déterministes ; simplicité,...

+ application faclle

+ facilité de voir si "activités"
sont automatisables

- aspect dynamique du travail
non pris en compte

— pas d’analyse des "raisons*

~ difficulté de comparer dans
le détail les nombreuses
études adoptant ces méth.

~ nécessité d'avolirune idée
précongue du travaif

- pas d'approche cognitive

fravall des cadres

— limites flouses entre les
"fonctions”

- Incomplétude du modéle
d'Anthony :développement
unigue du contrdle

— aspect dynamique du travail
non pris en compte

-~ pas dapproche cognitive

Conclusion : description de
"¢ce que devrait faire le cadre"

* "raisons' *Fonctions® | *Fonctions*| dix "roles* regroupés en trois
sens Fayol ' sens Anthony catégories :
cing ‘foncions*itrols ‘fonctions’| — 'réles” interpersonnsis :
* planifier * 'strategic * symbole
*organiser i planning" * leader
*goordonner [« "managemeni * ggent'de lialson
*commander i . ntrol ~ 'réles” informationnels :
* contréler Ix "operational * observateur actif
i controf" * diffuseur
J *porte - parole
i ~ 'rdles" décisionnels :
i * entrepreneur
i * régulateur
i * répartiteur de ressources
; * négociateur
Criique | + populartte + analyse des "raisons" du + analyse des "raisons" du travail

des cadres

+ complétude du modéle

+ aspect dynamique du travall pris
en compte

— pas d'approchs cognithve maigré
ladécouverts de 'importance
des "'modéies mentaux®

— désavantages des méthodes
interprétivistes . amblguités,...

GConclusion : description de "ce que
le cadre fait en réalité* et "pourquoi”

Figure l.14a. ; tableau récapitulatif des methodes d’'analyse




Autres approches Autres approches

(Kotter) (Ilsenberg)
Méthode Méthode Méthode d’observation directe
d'analyse de I'observation structurée" + interviews
+ interviews + ensemble d’exercices ol e cadre
est convié a dévoller ses pensée
Résultats i
* "caractéristiques”
* "raisons” le cadre traite principalement deux domaines de pensée

deux types de problémes : sous — Jacents aux deux problémes

* la construction d’un "agenda” identifiss par Kotter

sans cesse testé et complété + utilisation du jugement,

* la construction d’un "réseau de contacts* de Pintuition

développé pour impiémenter I"agneda’ + prise de décision non rationnelie

Critique + approche 4 tendance cognltive + "éritable* méthods cognitive

- pas'véritable" approche cognitive + découverts du lien entre "modsles

— résultats uniquement valables mentaux et *agendas® de Kouer
pourles cadres du “sommet ~ résultats uniquement valables pour
stratégique®

les cadres du "sommet stratéglque*

- difficud® de découvrir et d'enrichir
les "modéles mentaux' des cadres

——

Figure 1.14b. : tableau récapitulatif des methodes d’analyse
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L4. TYPOLOGIE DYNAMIQUE
DES CADRES

Dans lgs méthodes d’analyse du travail du cadre, nous avens notamment mis

¢

en évidence les ‘wscersiagues’  Yanctons' et ‘rdks communs a lous les
cadres.  Or, le travail du cadie est influencé par de nombreux facteurs. C'est
ainsi que Mintzberg [MINT 73] distingue quatre ensembles de variables qui

différencient le travail d'un cadre & un autre

+ des wvariables d’environnement (nature de la branche d’aclivité (sec-

teur public ou privé, entreprise industrielle ou de service, .. ) les
caractéristiques du milieu et de l'organisation elle-méme (sa taille, son
age, .. ), divers facteurs dynamiques comme la concurrence, la vitesse
de changement et le type de tachnologie, .. )

+ des variables liees au poste
(le niveau dans la hiérarchie, la fonction, .. )

+ des variables liées a la personne
{ la valeur, la personnalité, le style, .. ).

» des variables relatives a la situation qui sont souvent des facteurs
lies au temps (variations saisonniéres ( période du budget, période de

crise ou d’expansion.. ), menaces temporaires, .. ).

Dans une large mesure, on peut décrire les différences qui existent entre les
cadres, & laide des ‘Garacversiigues” et des ‘réfes™ qui leur sont communs.
En effet, les différences entre les cadres résideront, d’une part dans le fait

que certaines ‘mwac/erss/ngues’ sont alténuées ou au contraire particulisrement
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importantes, et d’autre part dans le fait qu’une attention tout a fait spéciale

est accordée a certains “Ddles’’

De cette maniére, nous aboutissons a une typolggle dynamigye des cadres qui

identifie huit types de base. Un type d'encadrement définira un ensembie
de cadres donl les mémes ‘Lwacderickipues et mames  Udlec™ sont accentués
ou atténués.

A laide de ce nombre limité de types, Mintzberg [MINT 73] pense rendre
compte de la plupart des variations entre les cadres. Examinons brievement

ces huijt types.

L’homme de comtact

Les hommes de contact passent en général beaucoup de temps hors de leur
organisation. Ils rencontrent le plus souvent des gens qui pourraient leur ap-
porter des informations privilégiées, leur passer des commandes ou leur faire
des faveurs. En outre, par lintermédaire de discours ou de faveurs achangeées,
ils essaient de développer leur réputation et celle de leur organisation.
+ rdles les plus importants @ agent de liaison, symbole.
» exemples : respansable des ventes, ancien officier supérieur occupant
des postes de direction dans des entreprises en contact avec I'armée,

directeurs généraux dans le secteur des services,

Le cadre pslitique

Le cadre politique passe Juj aussi une bonne partie de son temps avec des

personnes extérieures & lPorganisation. Sa position est plus complexe, il doit

concilier les pressions, les conflits d’intérét et les forces politiques diverses

pesan! sur son organisation.  Son emploi du temps le pousse a rencontrer
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fréquemment, d’une part ses patrons, et d’autre part, divers groupes de pres-
sion l'obligeant a négocier et a motiver les actions de son organisation.
o 1dles les plus importants : porte-parole, négociateur,
» exemples : cadres placés au sommet de leur organisation dans le
cas d’organismes gouvernementaux, d’hdpitaux, d’universités el autres

institutions.

L’entrepreneurs

Le cadre entrepreneur consacre souvent son temps a rechercher des oppor-
tunités et a mettre en oeuvre des changements dans son organisation. Il passe
ggalement son temnps a assumer le réle de diplomate pour la mise en oeuvre
de ces changements.
+ 1oles les plus importants : entrepieneur, négociateur
« exemples : cadres a la téte d’entreprises petites et jeunes ou linnovation
est la clé du succes ou a la téte de grandes entreprises en profon-

des mutations.

Le cadre interne

Le cadre interne est une personne qui passe son temps a créer la struclure,
a assurer la formation, le developpement professionnel et la supervision de ses
subordonnés. Il se préoccupe essentiellemment du fonctionnement régulier des
opérations internes.
+ rdles les plus importants : répartiteur de ressources (voire leader)
+ exemples . cadres qui essalent de reconstruire leur organisation aprés
une crise majeure ou de la stabiliser aprés une période de change-

ment perturbateur.
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Le cadre ea temps réel

Le cadre en temps réel est une personne qui “fonctionne essentiellement au
présent, consacrant ses efforts a faire en sorte que le travail quotidien de son
organisation s’effectue sans interruption™ ( Stewart utilise expression “chasseur
de problemes” [STEW 67] )  Le travail du cadre en temps réel posséde
toutes les caractéristiques du travail du cadre & lextréme : il est tres frag-
menté, les confacts sont trés nombreux et tres brefs, peu de temps est con-
sacré au courrier et aux rapports.

“Ce cadre parait toujours surchargé de travail, il est partout & la fois, prét a
remplacer n'importe quel salarié, prét a faire tout travail qui s’avére néces

saire,"

+ 716le le plus important : régulateur
« exemples : cadres operationnels de production, agents de maitrise,
cadre & la téte d’'une petite entreprise dont il représente a lui seul

tout l'encadrement,

Le cadre équipier

Mintzberg deéfinit le cadre équipier simplement comme Ja personne dont * le
souci est la création d’une equipe qui fonctionnera efficacement comme une
entité unique™.  “On trouve le cadre équipier la ol le fonctionnement re-
quiert une coordination difficile entre experts de haut niveau™

« r1fle le plus important : leader

« axemples : entraineur d’équipes sportives, chefs de groupes de recher-

che et développement, chef de projel.
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Le cadre expert

Le cadre expert sert de centre d’informations spécialisées pour lorganisation
dans son ensemble. Il conseille les autres cadres, il se voit consulté pour des
problemes spécialisés, “Les caractéristiques habituelles du travail du cadre sont
moins prononcées pour lui bien gue néanmoins présentes. 1l se tient plus
dans son bureau, il est plus de temps seul, il lit et écrit plus, il a des ac
tivités maoins variées et moins fragmentées, agit sous une pression moindre.'”
Il passe plus de temps a conseiller des personnes avec lesquelles il n'a pas
de relation hiérarchique. [l collecte et dissémine a lextérieur des informations
spécialisées.
+ r1dles les plus importants : observateur actif, porle-parcle
» exemples @ les responsables “fonctionnels" c'est-i-dire ceux qui or-
ganisent la division du travail ou qui standardisent les procédés de
travail, les supervisions, .. comme par exemple les planificateurs stratégi-

ques, les comptables ou les contrdleurs.

Le cadre mouvellemenl! nemmé

Comme au début, il ne possede ni les contacts, ni les informations, le cadre
nouvellement nommé tente d’abord de se construire un réseau de contacts et
une base de données. A mesure que son information el son réseau se
développe et parce qu’il est nouveau, le cadre nouvellement nommé met
Paccent sur ¢ qui doit étre amélioré et il essale d’imprimer sa marque sur
son organisation.  Lorsqu’il sera expérimenté, on retrouvera chez lui les dix
réles de Mintzberg.
o 1dles les plus irnportants : agent de liaison, ubservateur actif.

+ exemples : tous les nouveaux cadres.
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Type de poste Roles clefs

Homme de contact Agent de iiaison, symbols

Cadre politique Porte-parole, négociateur
Entrepreneur Entrepreneur, négociateur

Cadre interne Répartiteur de ressources

Cadre en temps réel Régulateur

Cadre équipler Leader

Cadre expert Observateur actif, porte-parote
Cadre nouvellement nommé Agant de Halson, observateur actif
Figure 1.15. : Huit types de postes d’encadrement

En donnant ces huit types de cadies, Mintzberg a tenté de rendre compte

de la plupart des variations des postes d’encadrement. Comme toute clas-
sification, elle est réductrice de la réalité. Elle a cependant le mérite d’étre

facilement utilisable.
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I.5. CONCLUSION DU CHAPITRE

Ce chapitre nous aura permis de mieux comprendre la complexité du travail
du cadre.

Notre objectif principal, rappelons-le, réside dans Pinformatisation du peste de
fravail d’un contréleur interne.  Or, Panalyse de la littérature nous enseigne
clairement que le travail du cadre n’est pas entiérement automatisable. En
effet, dans toute arganisation, il existe des réseaux de cemmunication formelle
et informelle. La cornmunication f{gimelle concerne les flux d’informations bien
ordonnés qui remontent la hiérarchie pas a pas, tandis que la communication
informelle se rapporte aux “flux d’informations spontanés et flexibles établis
en dehors du systéme formel, entre les membres de lorganisation sur la base
de sentiments et d’intéréts personnels” [(MINT 321

C’est justement ce réseau de communication nformgelle qui s’avére non “‘in-

formatisable™.
Le chapitre suivant permettra donc de nous attacher principalement a com-

prendre sur le terrain le réseau de communication foymelle de notre contrdleur

interne.






Chapitre 11

Analyse
du poste de travail existant

d’'un controleur 1nterne

Notre souci fondamental est de comprendre le travail d'un contraleur in-
terne.  Dans le chapitre précédent, nous avons décrit l'apport de la
littérature en cette matiére, le chapitre présent sera plus marqué par Vapport

de notre propre observation sur le ferrain.
Dans un premier temps, nous lenierons de situer le {ravall d'un contrdleur

interne dans Pévantail des ‘twracveritipres' et la panoplie des types de pos

tzs d'encadrement ernanant du chapitre précédent.
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Dans un deuxiéme temps, nous tenterons de donner une structuration fonction-

nelle du travail du contrdleur interne sous étude.

Ensuite, nous décrirons  larchitecture de son poste de travail informatique

existant,

Enfin, nous procéderons a une analyse plus fouillée ol nous passerons au
crible certaines facelles du travall du conturdleur interne (en utilisant notam-
ment la méthode des diagrammes de flux)

Cette analyse nous permettra de pénétrer dans le réseau de communication

formelle du contrdleur interne.
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IL.1. “CARACTERISTIQUES™
ET “RAISONS™ DU TRAVAIL
DU CONTROLEUR INTERNE

Ayant décrit le travaill du cadre d’apres la litterature et ayant défini une
typologie des cadres, intéressans-nous tout particulierement au travail du contréleur

interne.

Au chapitre precédent, nous avons fait la distinction entre ‘Gwacversikzae” et

ratsors' du travail du cadre

Pour la partie ‘carecversigue” de son travail, nous présenterans les résullats

des analyses ‘o c/vifes” menges par Booz, Allen A Hamilton,
Pour la partie “rasons™ de son travail, nous tenierons de situer le contréleur

interne dans la typalogie dyramique des radtes décrite dans le chapitre

précédent et lite aux ‘rades”

- 80 -
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Chapitre II

11.1.1. LES “ACTIVITES™ DU CONTROLEUR INTERNE ET

LES "CARACTERISTIQUES"™ DE SON TRAVAIL

Booz, Allen & Hamilton ont analysé de maniére systématique les ‘wbaes ™
professionnelles des cadres dans de grandes entreprises américaines (cfr. figure

15.).

Dans les résullals de leurs etudes concernant les “z#ivies™ du contdleur in-
terne (voir figure IL1), on remarque que ce dernier passe normalement vingt
pour cent de son temps a rédiger, réviser, corriger, écrire.., vingt neuf pour

cent en réunion et seize pour cent en évaluation, analyse de donnees..

Notre observation, sur le terrain, d’un controleur interne au sein d'une firme

automobile semble globalement corroborer ces chiffres.

Par rapport aux “ac#uies“des cadres "du niveau intermeédiaire”™ (voir typologie
statique des cadres 1.2.), le contrdleur interne consacre plus de temps (cing
pour cent) & 1ediger, 1éviser, corriger, écrire.. et & évaluer ou analyser des

donnees,
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Booz, Allen & Hamilton "Niveau ‘Contrdleur
Activités intarmédiaire* intarne’
CREATION DE DOCUMENTS
* Rédiger / Réviser / Corriger 15 20
ADMINISTRATION
* Chercher de information 9 6
* Chercher des gens 2 1
* Planifier ie temps de travail 4 3
* Classer / Copler 2 2
* Aftendre du travail 1 1
* Voyager / Autres 4 4
COMMUNICATIONS
* Réunlons 32 29
* Téléphone 8 7
* Lecture 7 8
ANALYSE
* Evaluer / Calculer 11 16
* Concevolr 5 3
TOTAL 100 100
Figure Il.1. Booz, Allen & Hamilton : comparaison entre
les activités du contréleur interne et celles des
cadres du "niveau intermédiaire"
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En affinant les résultats de ces études et en s'appuyant sur le fruit de notre
propre observation sur le terrain, nous pouvons tenter de brosser en quelques
traits un premier tableau des ‘ceracierzstgues’ du travail d'un contrdleur in-

terne,

Bien que néanmoins présentes, les ‘Gwaverisiiyies habituelles du travail du
cadre sant moins prononcées poul le contréleur interne étant donné sa fonc-
tion spécialisée.

I} a bien sir beaucoup de travaill, un rythme soutenu, une préférence pour
I'action, il ne dédaigne pas limportance de la communication verbale, .. mais
ses activités paraissent moins varites el moins fragmentees que la moyenne.
Il sernble aussi davantage se tenir dans son bureau et passer plus de temps

seul, parce qu’il lit et écrit davaniage.
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I1.1.2. LE CONTROLEUR INTERNE DANS NOTRE
TYPOLOGIE DYNAMIQUE DES CADRES
LIEE AUX *ROLES*™

Nous avons précedemment défini les dix  77ks” communs a tous les cadres.
Nous avens souligné le fait que chaque cadre assure tout au plus ces dix
‘rafes' au niveau de sen organisation ou de son unité (voir 13.32)

Pour rendre compte de la diversité des posles d’encadrernent, nous avions

défini huil types de cadies (voir L4

Le contrbleur interne est dans notre typologie un ‘Eieer/’| il sert de centre
d'informations spécialisées pour [organisation dans son ensemble; il conseille les
autres cadres et est consulte sur des problémes spécialises. De ce fait, il ac

carde une altention tout & fail spéciale a certains ‘rads”

Les roles accentugs du controleur interne sent des ‘rddes znformationness'] a

» e,

savoit ceux d “whseryatenr acitr” et de  “parfepaak

Dans son role d ‘wéservarewr &wf 11 est perpétuellement a la recherche
d’informations afin de détecter les anomalies, d’identifier les problemes et aussi
de les résoudre. Il recoit une foule d’informations provenant d’une variété
de sources situées tant & lintérieur qu’a lextérieur de son unité. Il se dote
d’'une veéritable “base de données" contenant des informations concernant les
apérations internes, les événements exterieurs, les analyses et rapports sur de

nombreuses questions, les idées nouvelles, les tendances,
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Il est abonné a divers périodiques qui le tiennent au courant des événements
touchant la profession, la technologie, les affaires en général et le monde dans
son ensemble. [MINT 73] Toutes ces informations lui permelient de dévelop-
per une compréhension approfondie de son unité el de son environnement.
Le controleur interne utilise son information pour détecter des changements,
pour identifier des problemes ou des opportunités ainsi que pour informer ses

supérieurs, ses subordonnés ou des personnes extérieures.

Dans son rdle de ‘parfeparose’) le controleur interne transmet des informa-
tions vers lextérieur, vers l'environnement de son unité. I doit maintenir les
principales sources d’influence pesant sur lorganisation (supérieurs hiérarchiques,
conseil d’administration) au courant de ce qui se passe.

Il est un “centre nerveux” recueillant Pinformation de différentes sources et la
transmetiant de facon sélective.

De plus, il doit paraitre vis-a-vis de Pextérieur comme Pexpert, 'homme de
confiance que l'on peut consulter.

Il est amené et méme souveni invité par diverses personnes étrangéres a son
unité (voire par ses subordonnés) a donner son avis sur des probléemes touchant
la branche d’aclivité dans son ensemble et non plus sa seule cellule. [MINT

73]

.85.
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I1.2. STRUCTURATION DU TRAVAIL
DU CONTROLEUR INTERNE

Nous avons situé e travail d'un contréleur interne en utilisant Papport de la
littérature développée au chapitre précédent. Nous allons maintenan! nous
intéresser plus particuliérement au travail du controleur interne gque nous avans

analysé.

Suivant notre propre obsetvation, le travail du contréleur interne peut 2lre
décompose en ‘Yamctans' quasi-autonames @ laudit opérationnel, Vaudit finan-
cier, et les études de gestion. Nous entendons le mot “Yarcfon ™ au sens ol

nous lavons defini au chapitre précédent,

L'audit operationnel <oncerne le respect et la mise en place de procédures

conformes au principe de management admis dans la société

Far procédure, il faut entendre ensemble de regles concernant les achats, les
ventes, les stocks.. Elles régissent le fonctionnement des divers services de la

societé.

L'aydit finangier concerne les questions financiéres, I'élaboration du budget en
fin d’année ainsi que les ‘“‘tableaux de bord" mensuels. Ces derniers permet-

tent d'analyser les écarts par rapport au budget.
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De sa propre initiative ou a la demande de la direction, le contréle interne
peut concevoir diverses gtudes de gestion répondant a des bespins ponctuels
comme des études du break even point, des analyses d’historiques ou de

données demandées a un autre service, des simulations, ..

Pour réaliser I'étude du break even point, le contrjleur interne distingue les
frais fixes des frais variables (ceux qui varient avec le niveau d’activité de
Pentreprise).

Grace a cette distinction, il établit le chiffre d’affaires appelé “break even

point* au-dela duquel lentreprise réalise des bénéfices.

Les éludes d’historiques sont des analyses de données concernant les derniéres
années, Observer la structuration du personnel de la firme demeure un ex-

emple d’analyse de données demandées a un autre service

Enfin, les sujets des simulations demeurent tres varies ( “"Quel est V'impact
de la commercialisation d'un nouveau praduit 7, “A quel prix devons-nous
vendre nos vehicules afin que .. 7 . ) Pour toutes ces etudes de gestion,
le contidleur interne fait appel a des informations internes (“tableau de bord™,
divers fichiers, comptabilité, .. ) et a des informaticns externes, notamment

pour les simulations (fiscalistes, juristes, praticiens de la finance, divers périodi-

ques, .. X

Nous avons observé que le controleur interne consacrait vingt pour cent de
son temps a I™audit opérationnel”, vingt pour cent a I audit financier™ et

spixante pour cent aux eétudes de gestion.
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IL.3. ARCHITECTURE
DU POSTE DE TRAVAIL
INFORMATIQUE EXISTANT

La section précédente nous a moniré “‘ce que fait idéalement” le contréleur
interne,

Voyons maintenant les moyens réels dont il dispose pour accomplir ses “Yawc
ons” en nous intéressant d'une part, a la stratégie informatique retenue par
la firme et d'autre part, au poste de travail informatique existant du contréleur

interne a lintérieur de cette stratégie.
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I1.3.1. STRATEGIE INFORMATIQUE : “INFOCENTRE*®

La stratégie informatique retenue par la firme sous étude est I' “n/ecentre’!

L’ “tnsocentre’ est une cellule du département informatique qui a pour mis-

sion

o+ de meflre a la disposiion de lutilisateur des outils hardware et
software

« de permetire laccés a des fichiers extraits de bases de données ou
difficilement accessibles

« d’organiser des cours de formation aux progiciels et Jogiciels orientés
utilisateurs tels que langage de qualrieme genération, courrier électroni-
que, ..

» d’offrit une consultance en matiere de programmes et de données.

L’ Untocentre "est une approche organisationnelle centralisée d'aide aux utilisateurs.
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I1.3.2. POSTE DE TRAVAIL INFORMATIQUE EXISTANT

Le contréleur interne faisant lobjet de notre analyse, possede pour mener a
bien son travail, un fterminal relie au systéme central ainsi que plusieurs
logiciels en Poccurrence un tableur sophistiqué en treis dimensions, un “pack-
age' comptable et un logiciel performant de traitements et d’analyse de données

de quatrieme génération (Statistical Analysis System S.A.S)

S.AS. comporte plusieurs modules {(module graphique, module statistique, module
de création d’interfaces, ..} Le module statistique permet, & partir d’un tableau
S.AS, de sélectionner des donnees a partir de critéres, de réaliser des statis-

tiques sur ces données, de les insérer dans des rapports, ..

L’acquisition du logiciel S.A.S. étant récente, le contrdleur interne n'utilisait que
le module statistique au moment de notre analyse. Il avait auparavant suivi

une formation organisée par ' “wiecense’

Le contrdleur interne a acces aux données comptables, financiéres ainsi qu’a
toutes les données concernant les vehicules (stocks, prix, amortissements, acheteurs,
quantités, ..)  En fait, via linfacentre, le contréleur interne a la possibilité

d’accéder a toutes les bases de données de lentreprise.

Quand le controleur interne deésire disposer de données comptables, il inter-
roge, a partir de son terminal, le “package" comptable jusqu’a obiention de
Pinformation désirée.

Il ne peut en aucun cas modifier les données contenues dans ce “‘package”.

Ces actions sont laissées au spin de la division “‘comptabilite™.
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MACHINE CENTRALE

DISQUES
CENTRAUX

IMPRIMANTE
CENTRALE

DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET COMPTABILITE

TERMINAL

CONTROLE

TERMINAL

COMPTABILTE

Figure I1.2. . Architecture materieile existante.
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Lorsque le contraleur interne désire analyser ou réaliser des statistiques sur

n'importe quelles données, il ne peut pas directement obtenir ces informations

via son terminal, mais rédige une demande d’extraction.
Celle'ci est écrite et adressée a ' Z/mwrsire’ qui se chargera d'extraire les
données demandées, de les transformer en tableau S.AS. et de les mettre

dans un fichier a la disposition du controleur interne avec un délai allant

d’une demi-journée a trois jours suivant la charge de travail de U “wnfecenire”
Aprés quoi, le contrdleur interne peut, a l'aide de son logiciel d’analyse de

données, réaliser ses stalistiques, simulations,

Sl désire imprimer les résultats de ses analyses, il doit lancer une impres-

sion sur imprimante centrale.

Lorsque le controleur interne doit réaliser des études confidentielles, il utilise
un tableur sur le P.C. portable de son directeur et encode lui-méme les

données neécessaires.

Le directeur de la division "“comptabilité” possede également un terminal lui
permettant de mettre a jour et de consuller les données complables. La
secretaire quant a elle, dispose d’un P.C. avec un traitement de texte sophis-

tiqué.
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[1.4. ANALYSE DETAILLEE DU
TRAVAIL D'UN CONTROLEUR
INTERNE (DIAGRAMMES DE FLUX)

Maintenant que nous connaissons les outils informatiques dant dispase le

coniroleur interne, nous allons voir “"comment il les utilise® en analysan! de

manigre plus détaillée et plus critique son poste de travail existant

A cette fin, nous nous servitons de la méthode des diagrammes de flux

d’'informations décrite dans [BODA 83).

Neous tacherons dans un premier temps d’expliquer les raisons qui nous ont
poussé a choisit cette méthode tandis que dans un dJeuxieme temps, nous
livietons quatre exemples de diagrammes de flux ligs au travail du ceontrdleur

interne sous etude,
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11.4.1. LA METHODE DES DIAGRAMMES DE FLUX

Notre but est de cerner de maniére plus détaillée le poste de travail infor-

matique du contidleur interne sous étude.

Pour ce faire, il serait bon de pouvoir analyser “ce que le contrdleur inter-

ne fait™ c'est-a-dire ses ‘@c#iv/es “lout en plagant ces dernieres dans leur con-
texte c'est-a-dire en renseignant “pourquoi le controleur interne les accamplit",
Ce contexte regroupe en fant les “Yawcdoms™ (contexte statique) et les ‘“rdds™
{contexte dynamique).

.

La méthode des ‘Wigrammes e Aur' perrnet justement de raftacher les ‘-

swkes " a leur contexte dynamique.  Ainsi, elle souligne par exemple, que le
contréleur interne “deétecte une anomalie” (“ac/w7e”y a partit des informations
provenant de son réseau de contact ( 7ole & abservarenr 207 et tzansmet un
rapport contenant ces anomalies a ses supétieurs (‘7dde Jde parie parale”).

De méme, il suffit de citer a quelle “Pancion " <e rattache chaque ‘Waagramme

de sux” pour relier les “Gombuies a leur contexte statique.

De plus, la méthode des ‘Wagrammes e Mux®  procure les avantages

suivants

« La méthode des ‘“Wugrammes e rux permet d’analyser partiellement le

“réseau de communication formelle™ de Vorganisation. Ce réseau montre

notamment que les directives viennent du “sommet stratégique" ; progres-
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sivemnent détaillées, elles sont ensuife stoppées a un certain niveau de la
hiérarchie pour etre traitées ; les informations recueillies a ce niveau remon-
tent alors la hiérarchie pour parvenir au décideur investi de lautorité

nécessaire. [MINT 82]

o Les ‘Wagrammes e fux® aident & exprimer de maniére synthétique le
fonctionnement des systéemes d’informations ainsi qu'a déceler d'éventuelles

anomalies fonctionnelles etéou structurelles.

o e Wagramme o Swa semble un trés bon outil de dialogue entre
Panalyste et Dutilisateur.
Il constitue un outil simple, apte a représenter le fonctionnement, non
seulement du systeme d’informations existant, mais également d’un systéme
d’informations  projeté.
Cette représentation du fonctionnernent d'un systeme d’informations reste
familiere a ['utilisateur et ne lul impose pas d’effort d'abstraction.
En effet, il n'est pas neécessaire d’étre un speécialiste pour comprendre des
ngramines 7€ Fuv
Ces derniers parlent d’eux-mémes et ne nécessitent pas d’apprentissage par-
ticulier ou de certaines connaissances mathématiques.

¢

o les  Chgrammes e fux sont clairs et permettent de bien suivie la
progression du flux d’informations grace aux différentes colonnes représen-
tant les “lieux™ (postes de travail, services, .. ) de lorganisation oit se

développent les flux.
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I1.4.2. APPLICATION DE LA METHODE DES DIAGRAM-
MES DE FLUX

Afin de mieux comprendre les exemples de “UWhaggrammes e sy ayant frait
au contréleur interne sous étude, décrivens quelque peu la position du contréleur

interne dans lorganisation (voir figure [1.3.).

DIRECTION
GENERALE
_______________ S
i z
! !
| 1
______________ Direction Direction
Fillale A Fillale B
Administration
Informatique &
Comptabilité
Infocentre Gantrale Comptablmﬂ
interne
Figure 11.3. : Position du contrdleur interne
dans l'organisation.

()6.
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Rappelons que nous avons déja structuré les fonctions dévolues au contréleur

interne, (voir IL2.), a savoir :

» "audit opérationnel”
+  “audit financier"

¢« “éludes de gestion™

En utilisant la méthode des (grammes e fZuvx, nous détaillerons successive:
ment, un exemple de respect el mise en place de procédures (“audit opération-
nel™) la conception du “tableau de bord” et du budget ("audit financier*)

ainsi qu’'un exemple d’“étude de gestion".

I1.4.2.1. Respect et mise en place de nouvelles

procédures (audit opérationnel™)

Il peut arriver que le conseil d’administration demande une étude qui puisse

déboucher sur une proposition de modification de procedure.

Nous avons choisi de détailler, a titre d’exemple, un flux concernant une étude

menée & propos d’amortissements. (voir figure [[5.)

.97
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Situons d'abord en quelgues mots le probleme (probleme simplifié).

En gros, la filiale B achéte des voilures neuves a la filiale A, les utilise pour
son action de “leasing™ puis les revend a la filiale A.

Pour linstant, 'amortissement des véhicules de la filiale B se déroule sur la
durée du contrat “leasing" c'est-a-dire entre la Jale e e ern circuiation du

véhicule et la dale de fin de contrat (appelée aussi “wiade e sordie de flalie").

Cependant,

(1) entie la e sl (date de facturation a la filiale A) du véhicule 2 la
filale B par la tiliale A et la e oo mie en croudation (date de deébut

o

de contral “leasing™) de ce veéhicule d’une part, et
(2) entte la e Je sartie de fadle de la filiale B, (date de fin de contrat
“leasing™) et la e e remfe (date de refacturation a la filiale A) de ce

méme vehicule de la filiale B & la filiale A d’autre part,

il se peut que les intervalles de temps soient importants.
Q1, a Theure actuelle, les veéhicules ne sont pas amortis durant ce laps de

temps.

oafe  oale o mifse dale o8 o0&/e
dachal en cheulsborn sorve ae flole de venls

——t—t
(1 ) (2) temps

——
Amortissements
actuels

Figure I.4. : Période d’amortissements actuels.
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L’étude du contréleur interne va porter sur :

- le [espect de la procédure :

+ comparaison enire le montant facturé a la filiale B et la valeur in-
vestie par la filiale B (normalement identiques).

+ compataison entre le montant refacturé a la filiale B et la valeur
résiduelle du véhicule (normalement identiques).

» vérification (en regardant le numéra de comple client) que le véhicule
a bien été revendu par la filiale B a la filiale A.

+ comparaison entre Ja durée prevue (theorique) du contrat “leasing”
de la filiale B et la durée rtéelle (normalement la durée thésrique est
plus grande ou egale a la duree réelle).

» vérification de l'utilisation par la filiale B de la formule d’amortissement

agréee

- la possibilité de modifier la procédure

+ calcul de la durée moyenne entre la date de facturation a la filiale

B el la date de mise en circulation (1) par type de contrat “leas-

€

ing®.
o calcul de la durée moyenne entre la date de sortie de flotte et la

Tt

date de refacturation a la filiale A (2) par type de contrat “leas-

ing".
+ la possibilité de changer la formule d’amortissement en tenant com-

pte des deux intervalles de temps précités (1) et (2)

()().
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Pour réaliser son ftravail, le controleur jnterne va demander & Vinfocentre

l'extraction de donnges dans les fichiers :

= facturation automatique de la filiale A (comprenant les variables
numéro de chassis, date de facturation, prix du véhicule, prix

des accessoires, remises, ..)

* amortissements de la filiale B (fichier AMOR) (comprenant les
variables numéro de chassis, dale de mise en circulation, valeur
investie, date de sortie de flotte, valeur résiduelle, durée theéori-

que du contrat)
* comples d’immaobilisés 2601 et 2610 de la fillale B (Package

Comptable) (comprenant les variables numeio de chassis, date de

refacturation, numéro de comple clienl, montant de la facture}

A Taide du logiciel S.AS, le contréleur. interne va traiter ces données et

détecter les anomalies éventuelles par 1apport aux procedures.
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I1.4.2.2. Conception du “tableau de bord™ (“audit

financier™)

Le "lableau de bord™ permet d'analyser les ecarls entre les résultats prévus

dans le budget et les résullats réellernent obtenus. (voir figure 11.6)

Une a deux semaines apres la cléture du meois, le contrileur interne demande

a linfocentre

» lextraction des fichiers existants reprenant les données comptables du
mois (balances analytiques de la firme sous élude) et leur conversion

dans un format acceptable par le logiciel SAS (“tableau SAS™)

+ lextraction du Plan Ceomptable pour dispeser de ['intitule des com-

ptes.

+ la conversion en un format acceptable par le logiciel SAS (“tableau
SAS™), de la colonne du budget (qui correspond au mois qui nous
intéresse); ce dernier étant réalisé a laide du tableur sophistiqué sur

machine centrale.

Le contrdle interne congoit alors a l'aide d’un programme S.A.S. un document

appelé “tableau de bord®™
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Dans ce ‘“tableau de bord“, on retrouve pour chaque département les six

colonnes suivantes :

+ le budget du mois

* les résultats réels du mois

¢ Pécart entre le budget et le résultat réel du mois

* le budget cumulé cest-a-dire la somme des budgets des mois
déja écoulés, de l'année en question

* les resultals reels cumulés c'est-a-dire la somme des résultats reels

déja cumulés, de 'année en question

« Pécart enire le budget cumulé el les résultats réels.

Le “tableau de bord" ainsi consiitué, est d’abord imprimé en plusieurs ex-

emplailes sur imptimante centrale.

Ensuite, a laide d’un {ableur (en loccurrence LOTUS 1-2-3) disponible sur
"petit™ P.C. portable, le contrleur interne confectionne quelques graphiques

pertinents concernant certaines données contenues dans le “tableau de bord™

Ces graphiques cont agrafés au “tableau de bord".

Divers exemplaires de ces documents sont ensuite distribués au service de

complabilité, au directeur financier et au directeur genéral de la firme.
Le service de comptabilité commence alors son lravail Le chef comptable

analyse le "tableau de bord™ et temte d’expliquer les écarts relevés, a [aide

des docurnents comptables.
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Lors d’une réunion ultérieure, il soume! ensuite ces explications au directeur

financier et au directeur général de la firme qui y apportent leurs commen-

taires.

Ces deux directeurs vont enfin chez ladministrateur-délégué a qui incombe

Yappiobation du “tableau de bord™

Il peut arriver que le “tableau de bord™ soit approuvé sous réserve de cer
taines modifications du résultat.

Le chef comptable ewécutera alors les corrections complables et cloturera les

comples tandis que le contrdleur interne (de la méme facon qu’auparavant)

passera a la conception du “tableau de bord™ deéfinitif.

Nous n'avons pas analysé le travail des directeurs généraux el de l'administrateur-
délégue, dont Yorientation est naturellernent plus “politique™ au sens générale-

ment admis en théorie des organisations.
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11.4.2.3. Conception du budget ("audit financier™)

Le budget, réalisé une fois I'an, permet de présenter une estimation des résul

tats de lentreprise pour l'année suivante. (voir figure 11.7.)

Le contrdleur inierne envoie des demandes d’informations et discute avec les
divers services concernés, en vue d’obtenir les informations nécessaires a la

conception du budget.

Celui-ci est réalisé a partir de :

o VPévolution des prix de vente et des prix d’achat des véhicules.
On remarque d'ailleurs que le controleur interne fait appel aux divers
calculs des prix de vente et des prix catalegues actuels ainsi qu’a
son “know-how' (le. son expérience, son jugemen! et son intuition, ..

ses “modeles mentaux™y pour déterminer évolution des prix de vente

et des prix catalogues.

+ lestimation du nombre de véhicules & vendre par créneaux de vente

et par types de véhicule

+ diverses informations commerciales comme par exemple, les projets de
développement d’un nouveau produit, les actions publicitaires (séries
spéciales de voitures, ..), .. ; tout cela se traduisant par des frais

supplémentaires.
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o diverses informations financieres comme par exemple les grandes op-
lions financiéres de la société, les délais de payement octroyés aux
clients ou par les fournisseurs, les modes de financement permis, les

modes de palement des fournisseurs et des clients, ..

« diverses informations concernant le personnel comme par exemple le

nombre de personnes employées, les engagements prévus, ..

Une fois le budget proviscire congu, il est imprimé et soumis a l'approbation

du directeur général de la firme, du directeur financier et du chef comptable.

En cas de non approbation immeédiate, des modifications sont apporiées jusqu’a

approbation finale.

En cas d’accord, une synthese du budget accompagnée d’un feuillet d’explication
est con¢ue et soumise a ladministrateur-délégué. En cas d'approbation de ce
dernier, la synthése du budget et le budget lui-méme sont considérés comme
définitifs. En cas de non approbation, le budget est adapté en fonction des

demandes de l'administrateur-délégue,
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11.4.2.4. Les “études de gestion™ : exemple

La découverte de certains probléemes peut déclencher ce que le controleur in-

terne appelle une “étude de gestion™.

Citons P'exemple vécu d’un probleme de facluration. (voir figure 118.)

Une anomalie ayant eté detectée, la direction a demandé au controleur inter-

ne de réaliser une “etude de gestion", sur le probleme.

Aprés une analyse de lexistant, le controleur interne a tout d’abord rédigé

un rapport contenant un schema simplifie du cas problématique.

Yu la complexité du cas posé, le contrdleur interme a ensuite décidé de
demander conseil a un avocal.

Aprés réception de la réponse de ce dernier, le directeur financier, le chef
comptable et le contrdleur interne se sont réunis, ont disculé et de nouvelles
questions ont émergé.

L'avis de lavocat fut une fois de plus sollicité ; aprés quoi un compte-rendu
définitif contenant Ihistorique, les raisons d’étre des décisions, les décisions et
les solutions théoriques envisagées, a eié congu el soumis a lapprobation de

I'administrateur-délegué.

Une fois ces solutions théoriques avalisées, les services administratifs de la
firme sous étude ont eu la charge de concevoir des solutions pratiques, de
modifier les procédures concernées el de rectifier les opérations comptables ef-

fectuées au cours des premiers mois précedents,
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Le chef comptable a été chargé de superviser ce travail

Le controleur interne, pour sa part, vérifie la bonne mise en place de la
nouvelle procédure en prenant au hasard un certain nombre de factlures et en
calculant les marges unitaires. Si de nouvelles anomalies avaient été détectées,
soit la solution pratique aurait été modifiée, soit de nouvelles questions auraient

eté posees a l'avocat-conseil.
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Analyse du poste de travail existant d’'un C.L Chapitre 1I

Nous avons déja souligné au chapitre [, que les directeurs généraux prenaient
des décisions, en s'appuyant sur leurs “‘modeles mentaux™ et en faisant con-

fiance a leur expérience, jugement et intuition.

En effet, les cadres usent de leurs connaissances de lorganisation et du com-
merce ainsi que de leur expérience pour poser les questions cruciales aux
“bonnes” personnes et recevoir en retour linformation qui completera leurs

“modeles mentaux’ sur lesquels ils se fondent pour prendie leurs decisions.

Le caractere introspectif et subjectif du processus de décision accentue donc la
difficulté, veire la quasi-impossibilite, de comprendre et de connailre & fond

les pensees des cadres lors de leur prise de décision.

Nous appellerons 7w pedigue cette partie de 1'eniendement qui nous
échappe.
Il est bien sir impassible de représenter ces “flux" dans les diagrammes que

nous venons de présenter.
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IL.S. CONCLUSION DU CHAPITRE

Si le premier chapitre nous a donné la possibilité d’analyser le travail du
cdre en geners/ ce deuxiéme chapitre nous aura permis de mieux comprendre
la complexité du travail d’un coanfrdlenr izferne En effet, nous avons ana-
lyse, d’une part, les "activités” et les "rdles" du controleur interne d’aprés la
littérature développée au chapitre précédent, et d’autre part, les “fonctions", les
outils informatiques existants et le “réseau de communication formelle” du

contréleur interne sous etude, d’aprés notre propre cobservation,

Maintenant que nous disposons d’une honne connaissance du iravail du contréleur
interne, nous pouvons, dans un prochain chapitre, déceler ses besoins en vue

d’y répondre par des outils informatiques adéquats.
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Chapitre III

Analyse des besoins

d'un controleur 1nterne

‘objectif de ce chapitre est de découvrir les besoins informatiques
L(outils matériels et logiciels) et informationnels (informations utiles) du
contréleur interne. En effet, avant de tenter la moindre configuration de son
poste de travail, il s’avére primordial de deceler ses souhaits, espoirs et

exigences.

Une fois de plus. nous allons nous reférer au cas particulier du contrdleur

interne que nous avons pu observer pendant quelgues mois.
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Nous essayerons, dans un premier temps, de deétecter ses besoins informati-
ques, en nous fondant sur les résullals de notre observation sur le terrain,
sur les relations existant entre le contrdleur interne et le centre informatique
ainsi que sur une analyse critique des diagrammes de fiux présentés au

chapitre précédent.

Nous nous efforcerons ensuite, d'analyser les bessins informationnels du contréleur
interne. A cette fin, nous uliliserons la méthode des “facteurs critiques de

succes' que nous ne manguerons pas d’appliquer au contrfleur interne sous

gfude.

Enfin, nous procéderons a une synthése des besoins detectés,



Analyse des besoins d’un contréleur interne Chapitre III

II.1. ANALYSE DES
BESOINS INFORMATIQUES
D’UN CONTROLEUR INTERNE

Nous avons observé sur le terrain le travail d'un contréleur interne appar-
tenant a une entreprise du secteur automobile en nous attachant notamment a

I'interaction du contrdle interne avec le centre informatique.

Nous avons, au chapitre precédent, présenté différents diagrammes de flux
ayant trait a son travail particulier et nous avons insisté sur le 1dle impor
tant que peut jouer un diagramme de flux des informations comme 1évelateur

d’anomalies fonctionnelles et structurelles,

L’analyse des diagrammes de flux s’est révélée de la sorte, trés féconde en

terme de découverte des beseins informatiques du contréleur interne.
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Voici les besoins que nous avons pu observer durant notre stage

+ Confidentialité de certains traitements infeormatiques et de

Vimpression

Nous avons tout d’abord remarqué chez le controleur interne le net besoin
de pouvoir réaliser certains traitements infermatiques en loute confidentialité.
Nous pensons entre autres, & la confection du budget de la société, & des

simulations ou a certaings études de gestion,

II est egalement nécessaire, pour le contréleur interne, de pouveir 2o dmesr

en toute confidentialité le fruit de ses travaux informatiques.

En effet, il serait bon que Uimpression de nombreux documents (notamment

budgets, etudes de gestion, .. ) s'effectue a I'abri de tout regard.

+ Cempalibilité des lagiciels wulilisés

Nous avons remarque que le contréleur interne sous étude usait de différents

types de logiciels parfois peu compatibles.

Par exemple, la conception du “tableau de bord™ nécessite chaque fois la con-
version de certaines données ; c’est ainsi que les informations provenant d'un
tableur sophistiqueé, ultilisé pour la réalisation du budge!, deivent chaque fois
étre transformées en tableaux S.AS, avant d’élre introduites dans le “tableau

de bord".
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1 en résulte des manipulations obligatoires de fichier par I'"‘Infocentre® et donc

une perte de temps.

+ Sélectien et extraction rapide d’infarmatisas

Le contrbleur interne doit sguvent répondre a des questions ponctuelles et con-
fidentielles (études de gestion (60 % de son temps), simulations, .. ).

La faculté de répondre rapidement a toutes ces demandes constitue souvent
un gain financier et stratégique.

i a donc besoin de pouvoir selectionner et d’extraire rapidement toute

Pinformation necessaire, provenant des bases de donnees de l'entreprise,

Pour exiraire toules ces données, le centroleur interne doit passer par I™In-
focentre™,  Cette pratique retarde les r1ésultats des études et donc ajourne

toutes lJes décisions éventuelles lides a ces setudes,

Ce n’est pas anormal de rencontrer un tel bescin chez le contidleur interne.
En effet, Ariav et Ginzberg {ARIA 85] insisten! sur l'importance de la sélec:
tion et de Textraction rapide d’informations, dans leurs études concernant les

systemes d’aide a la décision pour les cadres.

+ lnsertiem de graphigques dams um texte

Le contrdleur interne a souven! besoin d'insérer des graphiques dans ses

nombreux rapports.
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Ces graphiques permettent de faciliter la visualisation de résultals et sont
généralement appréciés par la direction car ils semblent traditionnellement plus

parlants et permettent de mieux détecter d’éventuelles anomalies.

+ Communication locale, confidentielle et quasi-immédiate

De par sa fonction, la cellule contrdle interne est constamment en relation
avec le college des directeurs de lentreprise (directeurs généraux, directeur

financier, .. )

Pour comprendre cette situation, considérons par exemple. la réalisation men-
suelle du “tableau de bord". Le controleur interne concoit le “tableau de
bord®™ pour ensuite disposer de l'explication, pirovenant du directeur comptable,
a propos des écarts entre le réel et le budget, le tout étant soumis a
I'approbation des directeuls généraux.

La nécessité d’une communication locale, confidentielle et rapide parait donc

souhaitable.

+ Automatiser les traitements périsdiques

Le contrdleur interne ne souhaite pas perdre son temps a exeécuter des taches
automatisables et périodiques d’autant plus que le risque d’erreurs lors de

traitements manuels n’est pas a negliger.
Citons simplement un exemple tire de la conception du budget.

Le contrdleur interne doit calculer chagque année manuellernent des prin d'achats

ou prix catalogues moyens, des prix de vente unitaires, ..

- 119 -



Analyse des besoins d’un controleur interne Chapitre III

Une application informatique permettant d’effectuer ces calculs périodiques

automatiquement, économiserail sans doute un temps précieux.

¢+ Interface se prétant auxz fréquentes interruptisms

Cemime nous l'avons fail remarquer au chapitre précédent (voir IL1), le travail
d’un cadre est généralement vaiié et fragmenté, méme si ces caractéristiques
demeurent moins marquées chez le contrdleur interne par rapport aux autrse

cadres,

Le contrdleur interne a donc besoin, informatiquement parlant, d’une interface

lui permetiant d’étre interrompu dans son travail et de réaliser plusieurs taches

en méme temps (interface “rmulti-fenéties™ et “mulli-tiches™).

+ Acces a des informations “externes™

Etant donné sa fonction, son rdole d’“observateur actif”™ (voir 11.1.2) et sa mis
sion de réalisation d’études de gestion (voir 1L2), le contrdleur interne est
souvent amené a rechercher des informations externes a son organisation.

Ces informations concernent par exemple le marché des véhicules d’occasions,

le monde de la Finance, les affaires juridiques,
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Citons parmi beaucoup d’autres, quelques bases ou banques de données
européennes du service DIANE. (Direct Information Access Network for

Europe) [DIAN 87] :

o BELINDIS ( ‘Bepran Information and [Jssemmnation Sersne Minisiy
of Ecopomics 47207 estoun serveur belge d'une série de bases de
données concernant essentiellement les problemes juridiques et écon-
oTmiques.

v AGEFRl (“Agence scanomugue ef Fnancrere'), BIFL (CStatistigies ban:
cares ol favancpres'y et RS (Cvlernationa) Fiancial Stalisiy) sont
des banques de données contenant des donnees statistiques, financieres
el economigues.

o AL (Vindicareurs aes acinres andustredes’y est une base de données
frangaise donnant une wvue d'ensemble de l'dvolution économique des
différentes branches de lindustije

o VDA (" Perband der Lewrschen AuiamabiindusfzE") est une base de
données sur Pindustrie automobile de la R.F.A. (production, exporta-

tions, immatriculations de nouvelles voitures.. )

Pour diverses raisons internes & lorganisation, ces besoins ne sont, actuelle-

ment, pas entierement rencontiés.

Maintenant que nous connaissons les besoins informatiques du contrdleur in-
terne, nous allons nous attacher aux besoins informationnels,
Une synthése de ces bescins informatiques et informaticnnels sera réalisée a la

fin de ce chapitre,
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I11.2. ANALYSE DES
BESOINS INFORMATIONNELS
D’UN CONTROLEUR INTERNE

Les cadres supérieurs regoivent encore aujourd’hui beauccup trop d’'informations
jugées inutiles ou non pertinentes {MINT 751 Ces dernieres dispersent leur

attention et consomment leur ressource fondamentale : leur temps.

Dans le passé, les analystes ont essaye, avec des succes divers, de définir les

besoins en information des cadres [MUNR 80]

La plupart du temps, l'échec est di au manque de vocabulaire commun, a
la mauvaise compréhension des affaires de la part de P'analyste et a l'incapacité
du cadre de formuler ses besoins

Plusieurs “Management Information Systems™ ont ainsi ete congus mais sans

pour autant réellement servir aux cadres.

La méthode des “facteurs critiques de succés™ présentée pour la premiere fois
par Rockart dans {ROCK 79), semble combler plusieurs carences des ancien-

nes methodes,

Avant Jd’analyser les tesultats de lapplication de «cette methode au travall du

contréleur interne, nous allons d'abord présenter cetle méthode.
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I1.2.1. LA METHODE DES “*FACTEURS CRITIQUES
DE SUCCES™

Nous présenterons d’abord la technigue des “indicateurs clefs”. Ensuite, nous
expliquerons ce que lon entend par “facteurs critiques de succes” ainsi que
la spécificité des “‘facteurs critiques de succés” par rapport aux “indicateurs

clefs*.

Nous enchainerons sur une classification ainsi qu’une hiérarchisation des “fac-

teurs critiques de succes'.

Enfin, nous aborderons la meéthode complete d’analyse des “facteurs critiques

de succes” (buls, étapes et déroulement de cette méthode)
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I11.2.1.1. La technique des “indicateurs clefs*

La technique des “indicateurs clefs" fut imaginée pour présenter, en priorité,

les informations jugees utiles, aux cadres.

Les “indicateurs clefs' sont les indices de la “santé” de I'organisation,

La méthode des “indicateurs clefs™ consiste & sélectionner certains de ces in-
dices et a collecter les informations nécessaires pour les évaluer.

Elle met ainsi a la disposition des responsables, les indicateurs dont les valeurs

différent, & un rmoment donné, significativernent des résultals attendus.

Cette meéthode alimente les responsables en informations pertinentes.

De nombreux désavantages sont inhérents & la meéthode-méme.

En effet, d’une part, Papplication de la méthode des “indicateurs clefs™ ne

permet pas de déceler les besoins specifiques d'un directeur particulier.

D’autre part, linformation fournie se limite souvent a des variables finan-
cieres ; elle reste gquantifiable et pouvant é&tre stoclg.ée dans lordinateur (c’est-
a-dire "hard data™) Des informations souvent pertinentes et utiles telles que
les irmpressions d’une personne, les bruits de couloir, .. (c'est-a-dire “soft data™),
ne peuvent élre prises en comple, alors que Mintzberg souligne lintérét des
cadres pour ce type d’informations (MINT 76}

e

La méthode des “facteurs critiques de succes” permet de combler ces lacunes.
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I1.2.1.2. Les “facteurs critiques de succés™

La technique des “facteurs criliques de succes" met Vaccent sur Jxienlzfiatiou
U nambre 1e$rein! Je LIPS QUL TS LERVITOnnemenr & un Care Suneres,
sahi fos plus pmporfanls ef pour jesguels de bons’ resullals dotvent e ab-
ehus f P ocadre vew! réalser Jes buls o obectfs gulil ses! SvEc oy guan
i a Sves

Ces facteurs sont appelés “facteurs critiques de succes™ (F.CS.)

Notons dés a present que les F.CS. ne ressemblent en rien & des “indicéteurs
clefs' c’est-a-dire & des ensembles de mesures standards applicables a toutes
les divisions de lentreprise.

Au confraire des “indicateurs clefs", les F.C.S. sont liés aux spécificités de la
situation parficulitre du cadre supérieur. En effet, ils représentent les soucis
et intéréls primordiaux d'un cadre particulier, dans une division particuliére,

a un moment particulier dans le temps.
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I11.2.1.3. Classification des “facteurs critiques de

succes™

Les F.CS. sont classés par Rockart fROBU 86] selan trois axes :

1) “Interne" / “Externe"
2) “Contréle” ! “Développement”

3) Cing "Sources”

1) “Interme™ ? “Externe™

Un F.CS. est dit “interne™ par rapport au cadre, s'il a trait au département
et au personnel sous l'égide du cadre superieur. Exemple @ “les ressources

humaines de son organisation®.

Un F.CS. est dit “externe™ s'il traite de questions et de situations en dehors
du contrdle et de Pinfluence du cadre en question. Exemple : “la disponibilité

et le prix d’une matiere premiere particulierement cruciale®.

2) “Centrale™ I “Dévelsppement™

Les F.CS. classés sous le label “contrgle” impliquent un examen minutieux et

continu des situations existantes. Ils sont a rapprocher de la “fonction™ de

Smanagemen! conlre/* définie par Anthony [ANTH 65] (voir 1.3.2.2.) ainsi que
du “rdle" o’ ‘@hservacewr o’ défini par Mintzberg [MINT 73] (voir 13.3.2.)
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Ces F.CS. relevent souvent du domaine financier. Exemple : “I'état courant

des coiits de production ou la comparaison de résultats réels par rapport a

un budget®.

Par contre, les planificateurs dont le but principal est limplémentation de
programmes en vue d’adapter l'organisation a un nouvel environnement, pas-
sent plus de temps a travailler en mode “développement®.

Les FCS. du type "développement” sont a rapprocher de la “fonction™ de
‘Stratelegic plannng . d’Anthony  (voir  1.3.22), ainsi que du  “rdle"
d’ ‘enirepreneur* de Mlintzberg (voir 13.32) Exemple : “la conception fruc-

tueuse de programmes de développement de nouveaux produils rentables™

3) Les F.C.S. émanent traditionnellement de cinq “Sources™ :

o “le_secteur d'actjvité™

Chaque industrie a un ensemble de F.C.S. déterminés par les caractéris-
tiques du secteur d’activité lui-méme.

Ainsi, les directeurs de firmes appartenant au secteur des super:
marchés auront spuvent en commun les quatre F.C.S. suivants : quan-
tité des stocks, politique des prix, promotion des ventes et diversité

des produits,

. 3 { t' ' !' ]] u.

Par “stralégie concurrentielle”, on enlend /Japiorn strafegrzue ef fa

posilinn dans fe seclens, VISG IS Je My concurrence
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Chaque entreprise se trouve dans une situation individuelle détermingée
par son emplacement, son histoire, sa siratégie, sa situation de compéti-
tion vis-a-vis de la concurrence ..

Ainsi, la position de Ventreprise dans son secteur d’activité dicte cer-
tains F.CS.

Par exemple, si un secteur est dominé dans une large mesure par
une seule enlreprise importante, “la compréhension des siratégies du
leader et leurs impacts probables”™ pourra constituer un F.CS. pour

toutes les autres entreprises du meme secteur.

. Les facleyrs environpementaux’.

Les facteurs environnementaux regroupent les domaines sur lesquels

une organisation a peu d’emprise et de contrdle

Les fluctuations ou cycles économiques ainsi que les politiques na-

tionales, évoquent deux sources de F.C.S. envirannementaux.

. fact i s,

Les facteurs temporels symbelisent les domaines d’activité d’une or-
ganisation devenant temporairement critiques suite a la survenance
d’événements extraordinaires.

Rockart [ROCK 79) cite a ce sujet I'exemple macabre de “Taccident
d’avion causant la mort d’un grand nombre de directeurs d’une méme
firme*, Cette perte douloureuse générerait un F.CS. a court terme,

a savoir la reconstruction du groupe des directeurs

o f i lirecteys".

On peut associer un ensemble de F.C.5 a la position ou a la fonc-

tion du cadre supérieur dans ['organisation.
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Presque tous les directeurs des départements “fabrication™ se soucient,

par exemple, de la qualité des produils et du controle des stocks.

Cette classification peut étre reportée sur un schéma en forme de cube comme

le montre la figure IILl. [ROBU 86]

Par exemple,

z

v “les acquisitions de lentreprise™ = un F.C.S. “externe®, “développe-

ment" et dont la source es! “‘stralégie concurrentielle",

+  "Tacquisition de nouveaux spécialistes™ = un F.C.S. “interne™, “dévelop-

pement' et dont la source est “‘stratégie concurrentielle™.

+ “le moral des employés” = un F.CS. “interne”, “contréle” et prob-

ablement “temporel* s¢'il est généré par un probleme ponctuel

¢« “les niveaux des taux d'intéréts = un F.C.S. “externe", “‘controle” et

genéré par [environnement”.
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I11.2.1.4. Nature hiérarchique des “facteurs critiques

de succes™

D’un point de vue individuel, le cadre supérieur a ses propres F.CS. sur

lesquels il se focalise.

Du point de vue de lentreprise cependant, nous devans considérer quatre

diftérents niveaux hiérarchiques de F.CS. :

o les F.CS. du secteur d’activité
+« les F.CS. de lentreprise
« les F.CS. de la sous-organisation (département, service, .. )

¢« Jes F.C.S. individuels

La hiérarchie des F.C.S. peut étre représentée sur le schéma suivant (voir
figure I1.2.).

Ces F.C.S. s’influencent mutuellement. En effet, les F.C.S. du secteur d’activité
influencent fortement ceux de l'entreprise qui, a leur tour, joueront un réle

significatif dans la détermination des F.C.S. des directeurs généraux de I'entreprise.
Chaque directeur général aura en plus, ses propres F.C.S. qui dépendent de

ses propres responsabilités.

Ce schéma de hiérarchie des F.C.S. se répéte pour chague sous-organisation.
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Les F.C.S. du
secteur d’activité

Les F.C.S.
de l'entreprise

Les F.C.S. des directeurs généraux

Dir. Dir. Dir. Dir. Dir.
gen. gén. gen. gén. gén.
A B C D E
Les F.C.S. de la
sous-organisation
Les F.C.S. des responsables de la
sous-organisation
Resp. Resp. Resp. Resp. Resp.
A B C D E
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I11.2.1.5. L.a methode d’analyse des “facteurs criti-

ques de succes™

1) Buts de la meéthade

La méthode des F.C.S. est une méthode qui permet de répandre & Pimportante

question @ Ol va-t-on localiser I'attention (le contrdle) du cadre supérieur ?".

Une fois qu'on a répondu a cette question, on peut thsoriquement construire
un systéeme d’informations (S.I.) mettant la priorite sur les domaines d’activités

qui devront recevoir une altention constante et scignée de la part des cadres.

La méthode des F.C.S. permet :

+ d’aider un cadre supérieur particulier a déterminer ses Lesoins en in-

formations,

En effel, la méthode permet, d’une part, de découvrir les informa-
tions utiles et propres a chaque cadre supérieur et, d'autre part,
donne méme la possibilité de carrément construire des bases de
données comportant ces précieuses informations et de les metire 2 la
disposition du cadre intéressé. Mais, il ne suffil pas de savoir quel
les informations mettrent dans les bases de données, il faul encore se

demander “comment obtenir ces informations 7 et “a quel prix 7.

- 133 -



Analyse des besoins d’un controleur interne Chapitre 111

» d’assister une organisation dans son processus général de planification,

En effet, les F.CS. du secteur d’activité peuvent étre utilisés pour
déterminer la stratégie générale de 'entreprise, les F.C.S. de Il'entreprise
et de ses sous-organisations voient leur utilité dans la planification a
couvrt terme, tandis que les F.C.S. individuels de chaque cadre supérieur
peuvent contribuer a développer ses plans d’action pour une année

particuliére,

2) Etapes de la méthede

La méthade compléte dite des “facteurs critiques de succes consiste en fait

a identifier successivement :

+ les buls et obijectifs du cadre supérieur

Rockart [ROBU 86] entend par “objeclif : “les directions générales
vers lesquelles Pentrepiise veut se diriger sans donner de cibles spécifi-
ques a atteindre a des moments précis dans le temps.”

Rockart [ROBU 86) entend par “buts" : “les cibles spécifiques que

Pon désire atleindre & des moments précis dans le temps."

« les facleurs critiques de succes

La plupart des directeurs généraux citent par exemple, “les ressour-
ces humaines" comme F.CS. lls insistent sur le fait que “la dis-
ponibilité d’un personnel suffisamment qualifié" apparait crucial pour

le succés de leur organisation.
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¢ les mesures qui permettent d’évaluer ces facteurs ; ces mesures
psuvent atre subjectives st qualitatives (“soft™) ou objectives st quan-

titatives (“hard™)

Ainsi, si les “ressources humaines" constituent un F.C.S, “le pour-
centage de changement de personnel™ ainsi que “le nombre de per-
sonnes ayant obtenu une promotion™ peuvent servir d’exemples de

mesures d’évaluation de ce facteur.

» les bespins en_ informatipns pour la réalisation des mesures,

Une fois les mesures fixées, les besoins en informations pour l'évalua-
tion de ces mesures peuvent se déduire, si les mesures sont quan-
tifiables.

Par exemple, la réalisation de la mesure “pourcentage de changement
de personnel” nécessitera les informatiens suivantes : “le nombre total
de membres du personnel™ et “la quantité de personnel ayant quitté

Iorganisation dans un intervalle de temps donné™

Nous pouvons représenter ces différents objectifs, F.C.S, mesures et informa-

tions sur un schéma récapitulatif (cfr figure 111.3)
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OBJECTIFS F.C.S. MESURES INFORMATIONS

) -

Figure 11.3. ;: Méthode des "Facteurs Critiques de Succes"
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3) Dérsulement de la méthede

Les F.C.S. émergent traditionnellement de dialogues structurés entre un analyste
spécialisé dans la méthode et le responsable intéresse.

Selon Bullen et Rockart [BULL 85), deux ou trois interviews suffisent habituel:
lement pour débatire des objectifs et facteurs critiques de succés propres au

cadre sous étude.

L’attention de linterviewé est d’abord placée sur les questions essentielles puis,
par affinements successifs, sur les détails permettant de les compléter et de
les valider. 11 s’agit la d'une analyse structurée “top-down™ facilitée par
I'application de la méthode des F.C.S. et fort utile pour découvrir les infor-

mations “soft”. En effet, comme le souligne Mintzberg [MINT 75), la plupart

des cadres supérieurs ont un réel besoin en informaticns “hard™ (abjectives et
quantitatives) et “soft” (subjectives et qualitatives)

Les informations “hard” demeutent généralement aisément détectables (cfr.
méthode des “indicateurs clefs” (voir II1.2.1.1.))

Cependant, la disponibilité directe de telles informations et 'absence d’une ana-
lyse structurée peuvent souven! conduire a laisser échapper le besoin d'identifier
linformation “seft™, pourtan! fréquemment pertinente, utile voire méme cru-

ciale,

- 137 -



Analyse des besoins d’un controleur interne Chapitre III

I11.2.2. APPLICATION DE LA METHODE DES “FACTEURS
CRITIQUES DE SUCCES®" AU TRAVAIL D'UN CON-

TROLEUR INTERNE

Cette méthode des Facleurs critryues Jde siees”  a été appliquée pour
découvrir les besoins d’un contréleur interne particulier appartenant & une

entreprise du secteur automobile.

Nous nous attacherons a déterminer :

s ses objectifs

+ ses facteurs critiques de succes

+ les mesures relatives a chaque facteur critique de succes

+ les informations nécessaires pour évluer les mesures

Nous avons également tenté de situer chaque facteur critique de succes, dans

la classification décrite en I1.2.1.3. .
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I11.2.2.1. Détermination des objectifs du controleur

interne.

Le contréleur interne sous étude posséde deux objectifs principaux.

En premier lieu, le contrdleur interne doit veiller & ce que toul se passe
“bien" dans la société c'est-a-dire avoir une “bonne’ 1entabilité, une “bonne”
coordination et prendre de “bonnes™ décisions.

Le contraleur interne doit pouvoir “bien’ apprécier tout ce qui se passe dans
la société a tous les niveaux.

Il doit s’assurer que tous les autres travaillent “bien™, dans le sens ol ces

derniers respectent bien les procédures mises en place.

En deuxieme lieu, le contrgleur interne desire qu’il y ait dans lentreprise une
démarche, systématique et a priori, de visite au contrileur interne en cas de
changement ou d'une quelconque modification au niveau des départements et
des services, “Lorsque quelqu’un veut changer quelque chose, qu'il vienne

informer le contréleur interne afin que celui-ci puisse émettre un avis a priori®.

Ces objectifs sont déterminés, scit par lorganisation, seit par le contrileur in-

terne lui-méme.
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I11.2.2.2. Deétermination des “facteurs critiques de

succes™, des mesures et des informations

Pour une raison de lisibilité, nous avons preféré présenter chaque F.CS. en vy
associant directement les mesures et besoins en informations correspondants.
Nous tenterons egalement de classer intuitivement chaque F.CS, en nous

référant a la classification définie en I11.2.1.3.

Les F.C.S. du controleur interne sous étude sont au nombre de six.

Les cing premiers F.CS. (du F.CS. n° | au F.CS. n° 5) découlent du premier
objectif précité, a savoir “veiller & ce que tout se passe 'bien’ dans la société™;
le dernier FECS. (F.CS. n® 6) est par contre & mettre en rapport avec le
deuxieme abjectif précité, a savoir “l'existence d'une démarche de visite «
pr7ry au controleur interne en cas de changement quelconque dans un dépar-

terment”,
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F.C.S. n° 1 : Aveir une banne csmnaissance de l'état du marche

des véhicules d’eccasisa

Il ¢'agit sans doute du F.C.S. prioritaire. Il conditionne le reste.
En effet, il est primordial pour la firme de bien connaitre I'état du marché
du véhicule d’occasion au niveau des quantités dispenibles et des prix prati-

qués,

»  Quels sont les volumes que le marché peut absorber ?
La firme sous étude lravaille avec de gros volumes.
En mettant un grand nombre de véhicules sur le marché, on risque
d’influencer celui-ci. Il est donc opportun de savoir si le marché
- demeure prét a absorber les vshicules que l'on va metire en circula:
tion.
n Quels sont les prix du marché 7

Comment se situent nos prix par rapport a ceux du marché ?

+ comparaison entre les prix du marché et ceux de la firme ainsi que

la comparaison de l'évolution de ces prix
P

Bespns en mlormations
* prix des véhicules d’occasion par type de véhicule (et par an-
ciennetg), sur le marché au cours des "x' derniéres années (in-
formations trouvées notamment dans la brochure “Comaubel™)
* rnéme chose mais pour les veéhicules vendus par la firme elle-

méme
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» comparaison entre I'évolution des prix catalogues des véhicules neufs
et Tévolution des prix des véhicules d’occasion de lentreprise sous
étude.

Par exemple, une voiture dont le prix catalogue évolue vers le haut
et dont le prix de vente comme véhicule d’occasion, aprés un an,
descend, fait apparaitre que cette voiture est de moins en mains

prisée sur le marché.

Besoms en nfarmalians
* prix des véhicules d’occasion vendus par la firme elle-méme, par
type de véhicule (el par ancienneté), au cours des “x* derniéres
années
* prix catalogue des véhicules neufs par type de véhicule au cours

des “x dernigres années,

» nombre d’immatriculations de veéhicules d'occasion des marques ven-
dues par la firme par rapport au nombre total d’immatriculations de
véhijcules d’occasion (ie. ratio par type de véhicule et dans le temps,
sur les différents marchés) On arrive ainsi a connailre la pénétra-

tion d'un modele ou d’une marque sur le marche

Besornse en informations -
* nombre d’immatriculations globales (par type de véhicule)
* nombre d’immatriculations des voitures des marques vendues par

la firme (par type de véhicule)
Classification
F.CS. de type + “externe"

* “contréle"

“secleur d'activité”
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F.C.S. »°2 : Benne gestien des réparatisms des véhicales

d’sccasisn

Les véhicules qui arrivent dans les garages de la firme ne sont pas toujours

dans un état impeccable ; d'ol la gestion des réparations demeure importante,

Il est nécessaire de connailre ce que coite Ja réparation et ce qu'elle va
amener comme plus-value au véhicule. Cette gestion est a mettre en paralléle

avec celle des sinistres (relations avec les assurances) Les véhicules sont-ils

bien couverts 7 N'oublie-t-on pas de les réclamer ?

« comparaison entre le tarif des différentes réparations et la moins-value
du vehicule vendu sans réparation. I s’agit d'un élément permet-

tant de prendre la décision de réparer ou non.

Besains en nlformanians
* tarifs des différentes réparations par sous-traitant
* moins-value du prix de vente du véhicule, vendu sans 1épara-

tion

« délai d’immobilisation du véhicule en carrosserie,
Une fois la décision prise de réparer, il est nécessaire de prendrs
les meilleures dispositions pour aboutir a son exéculion le plus rapide-
ment possible.
On peut individualiser ce délai d’immobilisation par I'intermédiaire de
la sous-traitance et revoir aussi la fagon de répartir la tache entre

spus-traitants.
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Besoins en nrarmalions

* délai d’immobilisation du véhicule en carrosserie par sous-traitant

Classification. :

F.C.S. de type » “externe™
* “contrble”

¢ “secteur d’activité”
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F.C.S. 2° 3 : Boame maitrise des csmpssants du bessin en

fends de resulement

Ce F.CS. regroupe en fait trois parties :
* Bonne gestion des stocks
* Bgnne gestion des clients
* Bonne gestion des fournisseurs

Banne pestion Jes slecks

Que nous coilent les stocks ? Et pourquoi ?

Quelle est la wvaleur du stock 7

Mesujges
« ralips de liquidité du stock sur les “x* derniers rois.
On utilise généralement le ratio de rotation des stocks ou le nombre

de jours de stockage.

Lesons an mfarmabons -
* prix de revient des ventes sur les douze derniers mois
* nombre de véhicules en stock

* valeur du stock sur les douze derniers mois
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+ calcul de Pancienneté du stock (ie. date du jour - date d’entrée dans
le stock) Il s’agit d’une mesure plus facile 2 évaluer. Elle est

moins arbitraire qu’une rotation ou laspect saisonnier intervient.

Besams en rarmalons

» dates d'entrée des véhicules en stock

Bonne pgestion lents

Que nous coitent les comples clients ?

Pourquoi cela coite-til autan! et pas moins ?

Mesures

» atios de liquidité des créances clients sur les “x™ derniers mois. On
utilise généralermnent le ratic de rotation des créances sur clients ou le
délai moyen de paiement des clients en jours. Il est également im-

portant de disposer de ces informations par catégorie de clients.

Becons o1 RI0IIRI0NE
+ chiffre d’affaires (sur les douze derniers mois et par catégorie de
clients)

* découverts clients (créances clients)
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Bonne gostion [fournisseurs

Meéme genre de traitement que pour la gestion des clients, sinon que l'on

parle de dettes envers les fournisseurs plutdt que de créances sur les clients.

Classification
F.CS. de type . “externe”

* “confrdle”

* “stratégie concurrentielle”
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F.CS. »° 4 : Benne gestion fimanciére

Est-ce que la structure financiére de la firme correspond bien a lIa politique
adoptée pour les véhicules d’occasion, comples clients et fournisseurs, stocks,

achats, ..

Et si l'entreprise s'est donné les moyens, a-ton choisi les bons moyens finan-

clers ?

C’est en fait le probleme de la gestion de trésorerie au sens large, pas seule
ment la trésorerie a court terme (“cash management™) mais aussi les emprunts

ou les placements.

En effet, la société a besoin de se donner un cadre financier ainsi qu’une

évolution de la tresorerie au cours des mois & venir

La firme a par exemple besoin d’acquérir une gestion autonome, indépendante
et responsable au niveau liquidité et améliorer sa “liquidity position™ a coust

et a long terme.

Mesyres :

a courr rerme (Ucash management™)

+ solde de trésorerie a court terme (salde a financer) et l'explication de
sa couverture,
Par exemple, si on dispase en caicse, d’un solde positif de dix mil-
lions, Pexplication de sa couverture nous apprendra que les dix mil-

lions ont été placés a tel et te]l endroit
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Si on dispose d’un solde négatif de dix millions, I'explication de sa
couverture nous apprendra que les dix millions se retrouvent dans

tel et tel crédit ou dans tels emprunis a court ou moyen terme.

Besarns en informalions .
s informations sur le personnel (salaires, appointements, pécule de
vacances, treizieme mais, ..)
* O.NS.S.
* précompte professionnel
+ TV.A
* versements anticipés
* frajs de fonctionnement (frais administratifs, loyers, ..)

» échéances des emprunts, intéréts

* montants des achats et des ventes (et délais de paiement)

da plus fang ferme (moyen terme)

+ solde net & financer (a plus long terme) et explication de sa couver-
ture
( = cash flow d’exploitation - charges financieres - impéts - inves-
tissernents - dividendes )
( = le flux de trésorerie dégagé par Ventreprise aprés charges finan-
ciéres et impdts et compte tenu de sa politique d'investissement et de

distribution des bénéfices )
Beocomns en mlformaliens

* toutes les données concernant le bilan, le compte de résultat, les

ratios
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+ plans financiers @ moyen terme (ie. plans de financement, budgets

d’investissements 2 moyen terme, budgets de trésorerie 2 moyen terme,

budgets d’exploitation & moyen terme)

Besoins en mmformanions

* toutes les données utiles pour faire les plans de financement

» ¢tudes du “break even point"

Besamms on mformalions

~ toutes les données pour faire Yétude du “bieak even point™

Classifjcation :
F.CS. de type - a la fois “interne” et “externe”

* 4 la fois “controle” et “développement”

* & la fois “position du directeur™ et “stratégie concurrentielle™
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F.C.S. »° 5 : Recsnnaissance des sujets a risque

Il est important d'essayer de contrdler le risque et d'avoir la possibilité de
reconnaitre les endroits a risques. Ils peuvent intervenir dans chacun des

sujets analysés.

Mesures ¢

Les mesures sont trés nombreuses ; cilons parmi d’aulres .

» nombre et propoertion de véhicules d’autres marques dans le stack
ainsi que descriplif et ancienneté en stock de ces véhicules.
Cette mesure permet de voir le risque d’une trop grande propartion

de tels véhicules dans le stock.

» nombre de veéhicules étant depuis plus de six mois en stock ainsi
que valeur de ces véhicules.
Cette mesure permet de déceler le risque d'une mauvaise rotation

des stocks.

+ nombre de véhicules pretés ainsi que nom de Vemprunteur et durée
du prét.
Cette mesure permet de voir que la date d’échéance du prét n’est

pas dépassée,

« numéros de T.Y.A. des clients qu’on retrauve plusieurs fois dans le
signalétique client.  En eftet, il se peut que le contrdleur interne
retrouve un méme numers de T.V.A. pour plusieurs numéros de com-

ptes clienils différents,
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+ liste des clients auxquels on rembourse de largent ou sur lesquels on
fait des compensations clients / fournisseurs.
Cette mesure permet de déceler le risque d’erreurs dans les compen-

sations.

o liste des clients ne présentant plus aucun mouvement de compte

depuis deux ans. Dans ce cas, on peut archiver et détruire le com-

pte.

Remarquons que ces mesures ne sont pas loujours exécutées & la méme

fréquence et que cerfaines sont plus importantes que d’autres.

Classification :
F.CS. de type . “interne"

* “contrdle™

¢ “position du directeur™

- 152 -



Analyse des besoins d’un contréleur interne Chapitre III

F.C.S. n° 6 : Activatien de la fomcltism “censultamt imterme™

par les aulres services

Rappelons que ce dernier F.CS. (au contraire des cing premiers) est a met-
tre en rapport avec le deuxifme objectif du contrleur interne “Iexistence

d’une visite a priori au contréleur interre en cas de changement™.

Le contréle interre doit avoir un rdle préventif. Il est dans l'intérét de la
société  que les gens viennent lui demander conseil avant de faire .. des
bétises !

Par exemple, il serait bon que les commerciaux viennent préalablement demander
conseil au contrdleur interne quand ils prévoient de mettre au point une

nouvelle technique de ventes.

Pour ce faire, le contréleur interne doit absoclument avoir une bonne image

de marque, de compélence et de professionnalisme.

» Mesurer le nombre de réunions impromptues non programmées par le

contrdleur interne.

Ces réunions entre le contréleur interne et divers services permetteni
au controleur interne de mieux se faire connaitre, de montrer qu’il
s'intéresse a tout et qu’il arrive a4 donner des conseils dans de
nombreux domaines (commercial, financier, administratif, juridique, fis-

cal, social, informatique, persennel, .. )
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De plus, les personnes que le contrileur interne rencontre, possédent
souvent beaucoup d’informations et sont la plupart du temps prétes

& les communiquer et a collaborer.
Besomns en mnrformarans

Ce F.CS. étant trés “‘subjectif™, il est tres difficile de citer les

besoins en informations permettant d’évaluer les mesures.

Classification
F.C.S. de type « “interne"

¢ “contrile"

* “position du directeur™
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I11.2.3. SYNTHESE DE L’ANALYSE DES BESOINS INFOR-
MATIONNELS D’UN CONTROLEUR INTERNE

Rappelons que la méthode des “facteurs critiques de succes™ (F.C.S.), contraire-
ment a la méthode des “indicateurs clefs”, permet de trouver les besoins in-
formationnels specifiques des cadres supérieurs. |
Elle donne la possibilitt de découvrir les informations "hard" (objectives et
quantitatives) ainsi que les informations “soft (subjectives et qualitatives).
Les F.CS. ont été définis comme : “dec Saours gui dans lenvirannement
dun cadre superieus, son! Jfes plus amporfanfs el pour fsqueds de “bans“
7E8sUllale dorvent eue ablenus,

Ces F.CS. peuvent étre classifiés selon trois axes : “interne™ ! “externe®,
“contrdle’™ { “développement”™ et les “‘sources” dont émanent ces facteurs.
Différents niveaux hiérarchiques des F.C.S. peuvent également étre con-
sidérés : les F.C.S. du secteur d’activité, les F.C.S. de l'entreprise, les F.CS.
de la sous-organisation et les F.C.S. individuels.

La méthode compléte des F.C.S. regroupe quatre etapes : la détermination des
buts et objectifs du cadre sous étude, la découverte de ses F.C.S, lidentification
des mesures qui permettent d’évaluer ces facteurs et enfin Ja déduction des
informations d’évaluation de ces mesures.

Nous avons appliqué cette méthode & un contréleur interne d’une firme
automobile et nous nous proposons de présenter, ici, une schéma récapitulatif

de ses objectifs et de ses “facteurs critiques de succés™ (voir figure [I14.)
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Chapitre 11

OBJECTIFS

F.G.S.

Avoir une bonne
connalssance de

'état du marché
des véh, d’'occasion

Bonne gestlon des

Vailler & ¢c8 que
tout se passe
"bien" dans la
socisté

réparations des
véhicules d’occasion

Bonne maitrise des
composants du

besoin en fonds
de roulement

Bonne gestion

financiére

Reconnaissance des

Existence d'une
visite "a prioni*
au contréfeur
interne en cas
de changement

sujets a risque

Activation de ja
fonction *consuitant
Interne” par les
autres services

Figure 1ll.4. : Synthese des F.C.S.
du controleur interne
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Nous avons déja situé chaque F.C.S. du conirdleur interne dans la classifica
tion décrite dans la section II1.2.1.3.
Nous proposons maintenant de reprendre cette classification en la reportant sur

un schéma en forme de cube (voir figure II15.)

En examinant la nature hiérarchique de ces F.C.S. (voir [H.2.1.4.), nous pouvons
aisément déduire que les deux premiers demeurent en fait des F.C.S. du sec
teur d’activité, que les deux suivants sont propres aux entreprises en général,
que la "Reconnaissance des sujets a risque™ semble le seul F.C.S. de la sous-

organisation ‘‘contrdle interne™ et gqu’enfin, le dernier est un F.C.S. individuel

Remarquans que le F.C.S. “Reconnaissance des sujels a risque® est trés im-
portant pour le contrdleur fenterne et permet, en autre, de trouver les infor-
mations que doivent contenir ou que contiennent déja les bases de données

de Yentreprise.

Enfin, nous pouvons aisément remarquer que les F.CS. du contrileur interne
demeurent liés a l'aspect “contrdle™ plutdt que “développement",
Cette constatation est naturelle éltant donné la fonction du “contréleur inter-

3

ne >,
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IIl.3. SYNTHESE DES
BESOINS INFORMATIQUES
ET INFORMATIONNELS

Nous praposons ici, de synthétiser brievement, les besoins découverts pour le

contraleur interne.

Nous avons d’abord insisté sur la confidentialité requise, d’une part, pour
1éaliser certains trailements informatiques (budget, études de gestion, .. ) et,

d’autre part, pour imprimer tous ces travaux.

Ensuite, nous avons remarqué que la “compatibilité* entre les logiciels utilisés
par le controleur interne s'avérait nécessaire afin d’éviter les pertes de temps

et les manipulations inutiles de fichiers (inversion, conversion, .. ).

Nous avons égalemnent insisté sur le net besoin pour le contréleur interne, de
pouvoir sélectionner et extraire rapidement toute I'information nécessaire pour
répondre aux questions ponctuelles qui lui sont demandées (études de gestion,
simulations, .. )

Le facteur crilique de succeés n® 5 “reconnaissance des sujets a risque™ montre
bien la nécessité d’un accds direct aux bases de données pour sélectionner les
informations permettant de déceler des anomalies {par exemple : un méme
numéro de T.V.A. pour plusieurs clients ; le dépassement de la date d’échéance

du pret d'un véhicule, .. )
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La méthode des facteurs critiques de succés a d’ailleurs bien mis accent sur
les informations devant étre présentes dans les bases de données de l'entreprise,
en ce qui concerne les besoins en informations du contrileur interne. En
etfet, toutes les informations permettant d’évaluer les mesures en rapport avec
c}iaque facteur critique de succes, devraient pouvoir étre sélectionnées rapide-

ment par le contrdleur interne.

De par sa fonction, le controleur interne est souvent amené a écrire des rap-
ports ; d’ol la nécessité de disposer d’un outil lui permettant de créer et

d’insérer des graphiques dans ses textes.

Yu sa position, le contrdleur interne est constamment en relation avec les
directeurs généraux et financiers. Il éprouve donc le besoin d’un moyen de

communication locale, confidentielle et rapide avec ces personnes.

A un niveau moindre, le controleur interne a besoin, vu la variété et les
fréquentes interruptions de son travail, d’une interface “"multi-taiches™ et “"multi-

fenétres".

Pour éviter les pertes de temps ainsi que les risques d’erreurs liés au traite-
ment manuel, i serait bon d’informatiser certaines taches automatisables et

périodiques.

Entin, le facteur critique de succés n® ! “aveir une bonne connaissance du
marché des véhicules d’occasion™ ainsi que le réle d’“observateur actif' du
controleur interne, soulignent 'importance de disposer d’informations “externes"

a l'entreprise.
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Besoin de confidentiallté pour les tratements Diag. Flux
Informatiques et pour 'impression
Besoin d'utlliser des logiciels "*compatibles' Diag. Flux
Besoin de sélectionner et d’extraire Diag. i
rapidement des informations dans ies B.D. ag. Flux
Quelles informations ? (voir les F.C.S) F.CS.
Besoln de créer faclfement des graphiques,
schémas et tableaux pour les Insérer dans Diag. Flux
des rapporis
Besoin de communiquer de maniére locals,
confidentielie et quasi-immédiate Diag. Flux
Besoin d'une ‘bonne" interface se prétant DI |
aux Interruptions du travail du cadre ag. Flux
Besoin d'automatiser les traitements |
pérodiques Diag. Flux
Besoin de disposer et d'accéder & des Dlag. Flux
informations *externes” a I'entreprise F.C.S.
Figure 111.6. : Synthése des besoins du contrdleur interne
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Disposant d’une connaissance suffisante a propos du cadre en général et du
contrdleur interne en particulier, et ayant découvert les besoins informatiques
et informationnels de ce dernier, nous pouvons, dans un dernier chapitre,
proposer une solution de configuration du poste de travail d’un contréleur in-
terne répondant & tous ses besoins.

Nous passerons ainsi a la réalisation de notre objectif principal
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Chapitre 1V

Proposition de conliguration
du poste de travail d'un

controleur 1nterne

aintenant que nous possédons une meilleure vision du travail du
Mcommleur interne et que nous connaissons ses besoins informatiques et
informationnels, nous sommes en mesure de poser les jalons d'une définition
fonctionnelle de son poste de travail et de faire des propositions de poste de

travail reel

L’gbjectif de ce chapitre sera donc de proposer une solution découlant direc

ternent de Yanalyse des besoins du chapitre précédent.

- 163 -



Proposition de configuration du poste de travail d’un C.L Chapitre IV

Dans un premier temps, nous tenterons d’expliciter les différentes approches
permettant de gérer linformatique centrale et individuelle dans les grandes

entreprises, approches engendrées par deux grands criteres de choix.

Ensuite, nous décrirons notre proposition de configuration du poste de travail

d'un controleur interne.

Enfin, nous établirons un ordre de priorités,
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IV.1. GRANDS CRITERES DE CHOIX

La gestion de linformatique dans une entreprise n’est pas chose aisée,

L’éclosion des ‘‘personal computers” plus communément appelés "P.C." a avivé

ce probleme de gestion dans les sociétés car ces machines ont permis d’ouvrir

les portes de linformatique & un plus grand nombre de personnes et notam-

ment aux cadres Ssupérieurs.

Face a ce phénomene, les départements informatiques et les responsables

d’entreprise ont dit réagir et développer des stratégies pour gérer ce nouveau

développement de linformatisation.

Les solutions avancées peuvent étre rangées en fonction de deux grands critéres

de choix
* centralisation ou décentralisation du contrdle
* banalisation ou spécificitd des logiciels,
Voyons les différentes approches sous-jacentes a ces critéres de chaoix, en com-

mencant par les extrémes a savoir 'approche “monopoliste” el le “laissez faire™
pp

et en se référant a larticle de Rockart et Gerrity [GERR 86]
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IV.1.L1. CENTRALISATION : ’APPROCHE "MONOPOLISTE’

Dans un environnement centralise, tout le contrble de Vinformatique, de méme
que les décisions concernant Vacquisition d’équipements matériels et logiciels
ainsi que Je programme de formation et d’assistance aux utilisateurs, dévolue
au département informatique. 11 en est de méme pour le développement des

logiciels.

Cette approche “monopoliste™ limite sévérement l'utilisation créative des or-
dinateurs par des non experts en informatique appelés “utilisateurs finaux".
En effet, le département possédant tout le contrdle choisit non seulement, le
langage de programmation standard, wmais surtout adopte une politique séveére
d’utilisation des ressources informatiques.

Chaque P.C. doit, par exemple, élre pleinement justifié et Pacces direct aux
bases de données n’est pas permis aux ulilisateurs de P.C.

De plus, tous les logiciels doivent étre développés par une équipe d’informaticiens
professionnels pour assurer une exploitation efficace des ressources informati-
ques, une bonne documentation, une seécurité maximale des informations et de

fermes contrdles financiers au sujet du maniement des resssurces informatiques.

Cetie approche “monopoliste”™ n’a pas toujours connu le plein succés dans la

plupart des entreprises ol elle est en vigueur.
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A cela, il existe quelques raisons clefs

Toul d’abord, les informaticiens professionnels re semblent pas suffisamment
disponibles ni assez nombreux pour développer tous les systémes dont les
utilisateurs souhaitent disposer. Des retards de deux & quatre ans peuvent

ainsi s’accumuler.

Ensuite, avec Ja chute des prix du matériel "hardware” et la croissance des
coiits de fabrication et de maintenance des logiciels, I'approche “monopoliste™ a
perdu un de ses fondements.

En effet, le fait de contrdler par des mesures drastiques, l'achat de nouveaux
matériels informatiques en vue de maximiser ['efficacite “hardware”, a perdu

de son intérét.

Enfin, un nombre croissant de directeurs et/ou de membies du personnel  se
sentent de plus en plus capables de développer de petits systémes persennels
plus rapidement et plus économiquement que la filitre traditionnelle.

“Pourquoi devrais-je aitendre huit mois et payer cinquante mille dollars alors
que je sais le faire en quelques week-ends sur mon P.C. ? est une répaonse

typique d’un utilisateur. (GERR 86]
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I1V.1.2. DECENTRALISATION : L’APPROCHE “LAISSEZ
FAIRE"®

Dans un environnement décentralisé, apparait une philosophie antagoniste.

Les decisions en terme d'informatique, sont laissées a linitiative des utilisateurs

sans grande coordination par un quelconque groupe central

Cette approche reflete la conviction que : “chaque utilisateur est unique et
posséde des besnins difféerents.  La somme de tous ces besnins, semble bien
trop grande, trop complexe, et trop diverse pour étre comprise et contrdlée

par une seule organisation centrale™

Les utilisateurs et les directeurs de division béneéficient d'une autonomie trés
importante. Dans le cadre du budget de leur propre département, ils ont la

permission d’acheter toutes les ressources dont ils souhaiten! disposer.

L'esprit de créalivité et d’imagination des utilisateurs prend toute sa significa-

tion dans cette approche du “Laissez faire™

Revers de la meédaille, {1 arrive que prés de Jla moitié des ressources infor-

matiques sojent consommeées par les “utilisateurs finaux".
Il n’est dés lors pas étonnant dobserver que les directeurs généraux se posent

rapidement la quesiion de saveir sl cette aorganisation procure des téneéfices

comparables aux colts crnissants qu’elle genere.
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Outre ces considérations financiéres, l'approche du “Laissez faire™ présente

d’autres lacunes.

22

En effet, la méthode conduit l'entreprise vers [“imbroglio informatique® : tout
le monde se retrouve avec son ordinaleur et ses propres logiciels dans son
pelit coin,

Bref, lapprache du  “Laissez faire souffre de nombreux inconvénients, a

savoir

» Tlinexistence d’un cenlre d’expertise pouvanl étudier continuellenent
les abondants outils matériels et logiciels disponibles sur le marché et
épauler les utilisateurs dans le choix de la technologie appropriée a

leurs besoins.

+ labsence du concours d’irfermaticiens chevronnés pour permetire aux
utilisateurs de mieux repérer dans les bases de données, les informa:
tions dont ils ont besoin, de gérer Jeur transfert vers leurs propres
systemes et de se soucier un peu plus de la sécurité des données

natamment,

¢ le manque de standardisation des outils informatiques au sein de
Pentreprise. Or1, la communication de données, d’outils ou de saveir
faire se réalise plus facilement enire des utilisateurs se servant d’sutils

semblables.
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IV.1.3. UNE NOUVELLE APPROCHE : "MANAGED FREE
ECONOMY*"

Reconnaissant les difficultés de lapproche “monopoliste” ainsi que les obstacles
de lapproche “Laissez faire", certains constructeurs et organisaleurs se sont
concentrés sur ure approche organisationnelle appelée “Managed Free Economy™

[GERR 36].

Cette approche @équilibre deux besoins antagonistes mais essentiels, aussi bien

I'un que lautre, a savoir :

« besoin d'un certain controle

ie. une certaine autorité centrale responsable de l'aide aux utilisateurs
lorsqu'une compétence d’expert en informatique s'avere bénéfique, ainsi
que du développement des politiques de standardisation des outils

matériels et logiciels,

o besoin d’une certaine liberté individuelle

ie. octroyer la possibilité aux utilisateurs de définir, de créer et de

développer leurs besoins en infarmations.

Dans cet environnemeni, une autorité cenirale développe des politiques en vue
de limiter le nombre de iypes différents de P.C. utilisés. De celte fagon, la
possibilité de mettre en oceuvie des protocoles de cammunication, des cours de

tormation et des programmes d'aide pour tout le monde, est faisable
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En effet, alors qu'il est impossible de développer ces services pour cent types

de P.C, la tache parail beaucoup moins ardue pour un nombre plus limité

De plus, la politigue menée a propos des logiciels devrait conduire & leur
banalisation et standardisation, sans quoi on arriverait a la situation absurde
de lutilisateur ayant appris a se servir d’un tableur ou d’un traitement ds
texte particulier dans un département et se trouvant dans l'obligation de suivre

une nouvelle formation lors d'un éventuel iransfert vers un autre département.

Tout en suivant ces quelques lignes directrices, les utilisateurs de l'informatique
profitent cependant de certaines libertés. ls peuvent selectionner et program-
mer leurs propres applications ainsi que maintenir des fichiers personnels,
L’utilisateur est denc libre d’agir comme il l'entend, a linterieur de certaines

limites.

C’est cette derniere approche que nous avons choisie pour noire proposition de
solution a savoir un équilibre enltre décentralisation et centralisation, une banalisa-
tion contrdlée des logiciels et une certaine décentralisation nais de maniére lo-
cale. C’est donc dans ce cadre que nous avons envisagé une configuration

du poste de travail du contréleur interne.

Notons que l'approche organisationnelle communément connue sous le nom

d’ “nfocentre” est une illustration de cette approche “Managed Free Economy™.

L™'infocentre™ est une cellule du départernent informatique regroupant des per-

sonnes compétentes auxquelles les utilisateurs peuvent demander assistance et

collaboration en vue de lutilisation des outils matériels.
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L™*infocentre* offre également généralement une consultance en matiére de con-
struction / exploitation de programmes et de données. Les divers spécialistes
de P'“infocentre* fourviisent une expertise concernant les différents outils, une
formation continue aux progiciels et logiciels orientés utilisateurs (tels que cour-

rier électronique, traitement de teute, outils graphiques et statistiques).

L'“infocentre™ permet également l'acces a des fichiers extraits de bases de

données ou difficilement accessibles.

Grace a !""infocentre”, linformatique gagne de nouveaux adhérents et ce sont

toujours les informaticiens qui garantissent lintégrité et la sécurité des données.

La notion d™infacentre” offre cependant des variations trés différentes d’une
implémentation a Pautre, et de plus, présente le risque de retourner a une
approche “monopoliste” incapable de 1épondre aux besoins des utilisateurs.

Gerrity & Rockart [ROGE 34] citent, a ce propos, I'exemple d’un “infocentre™
établi dans une impartante firme américaine de produits pharmaceutiques.

“Alors que I'infocentre' était chargé d’apporier une assistance, sur demande,
concernant les vingi-trois logiciels pour “utilisateurs finaux™, dont dispose la

seey

firme, le directeur de I™infocentre™ se rendit vite compte que son personnel
devenait trop restreint pour pouveir aider un si grand nombre d’utilisateurs se
servant d'une si importante variété de logiciels.

Finalement, le personnel de I™“infocentre™ ne semblait plus suffisamment dis-
ponible ni assez nombreux, pour répondre au besoin d’aide du nombre sans

cesse croissant d’utilisateurs."
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IV.2. CONFIGURATION
| DU POSTE DE TRAVAIL
D’UN CONTROLEUR INTERNE

Pour présenter notre proposition de solution, nous allons procéder de fa fagon

suivante.

Dans un premier temps, nous détaillerons nos propositions d’architectures

matérielle, d’une part, et logicielle d'autre part.

Ensuite, nous donnerons quelques considerations sur Yutilisation du poste de

travail ainsi configuré,

Enfin, nous reprendrons les besoins découverts au chapitre IlI et nous y as

socierons directement nos idées de solutions, en guise de synthess,
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IV.2.1. ARCHITECTURE MATERIELLE

Pour répondre aux bespins du contrbleur interne, nous proposons :

+ une machine permettant mode terminal / mode P.C.

» une imprimanie locale

e un “petit" réseau local

« un raccordement a des bases de données externes (non indiqué sur

la figure IV.L)

Détaillons chacine de ces propositions :

o pachine permeliant made fermindd /1 made £

Pour la raison de confidentialité déja citée, nous proposons de met-
tre a la disposition du cenirgleur interne une machine permettant de
travailler, a la fois en rmode terminal et en mode P.C.

En mode terminal, le contrileur interne peut accéder aux disques et
logiciels centraux tandis qu’er mode P.C, il peut travailler confiden-

tiellement,

[[5® De la sorte, on répond au bessin n® 1 : confidentialité

des traitements informatiques (voir IIL3.).
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s umpromante fecaske

Pour une méme raison de confidentialité, nous proposons de mettre a

la dispositien du contréleur interne une imprimante locale,

I De la sorte, on répond au besoin n® 1 : confidentialité de

Fimpression (voir I1L.3.).

. ‘pelit” resesy Jeci!

De plus, ayant identifié limportant flux d’informations entre le
contrdleur interne, le directeur comptable, le directeur financier ainsi
que la secréfaire du controleur interne, un petit 1éseau local reliant
ces personnes savere ulile et offre, outre la facilité de communica-

tion, plusieurs avantages non négligeables tels que :

= transferts de fichiers
Les ditférents postes de travail reliés par le réseau local peuvent
disposer des divers documents et informations {ransitant entre
guXN.

+ partage de limprimante et des fichiers
Les divers postes de travail reliés par le réseau peuvent se
partager les fichiers et logiciels locaux ainsi que limprimante lo-

cale. Il suffit de posséder un seul exemplaire de chaque logiciel

que lon partage localerment.
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s création interactive de rapports

*

Le réseau local facilite la création de divers daecuments.
En effet, la secrétaire peut dactylographier un rapport et 'envoyer
grice au réseau local, au contréleur interne qui a la possibilité
d’y insérer ses graphiques, remarques, commentaires, ..
Aprés quoi, il posséde les moyens de le renvoyer, si nécessaire,

a son expéditeur ou de directement limprimer.

aide a la decision.

Ayant effectué une simulation pour son directeur financier, le
contréleur interne a la possibilité ‘de Penvoyer sur le r1éseau local
et, de la montrer directement au directeur dans son bureau.
A la suite de remarques ou comumentaires du  directeur, le
controleur interne peut alors immédiatement executer un change-
ment des parameétres de simulation sous les yeux de son supérieur

et lui montrer toul de suite Pimpact de la modification suggérée.

3 De la sorte, on répond au besoin n° §: communication de

maniere locale, confidentielle et quasi-immédiate (voir 11.3.)
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s un racordement 3 des bases e dannees srlfernes” (han representé

sur fa rgure fV1)

Yu son “rdle” d™observateur actif (voir IL.1.2)), le controleur inter-
ne est souvent amené a rechercher des informations “externes™ a son
organisation ou 2 l'entreprise. Nous proposens donc de raccorder son
poste de travail au réseau téléphonique commuté ou au réseau D.CS.
(Data Communication Service) pour pouvoir accéder, par exemple, aux
bases de données européennes du service DJLANE. (Direct Infarma-

tion Access Netwark For Europe) dont on a déja parlé en IILL.

I5> De la sorte, on répond au bespin n® & : accés a des in

formations “‘externes” (voir I11.3)

Voyons maintenant larchilecture matérielle schématiquement (voir figure IV.1.)

177 -



Proposition de configuration du poste de travail d’un C.I. Chapitre [V

MACHINE CENTRALE

DISQUES
CENTRAUX

LEFARTINIEN T INFORAATIOUE

.......................................................................

DISQUE
LOCAL

CONTROLE

INTERNE SECRETAIRE

Ditacteur

COMPTABILITE |
: FINANCIER

Figure IV.1. : Architecture matérielle proposée pour le
poste de travail d'un contrOleur interne.
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L’architecture matérielle proposée permet ainsi de disposer de trois niveaux de

stockage d'informations :

* la machine centrale avec les mémoires de masse partagées par "tout

le monde"

+ le réseau local avec disques partagés localement

« lordinateur personnel avec son propre disque dur et ses disquettes.
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IV.2.2. ARCHITECTURE LOGICIELLE

Pour répondre aux besoins du contréleur interne, nous proposons :

»  sur machi centrale

une Base de Données (B.D.) relationnelle ou autre

un Systeme de Gestion de Bases de Donnges (S.G.BD)

un langage d’interrogation de quatrieme génération

« un logiciel de communication enire la machine centrale et le P.C.

« sy PC

un logiciel intégré contenant :

un fableur sophistiqué

un traitement de texte

un module graphique

un S.G.B.D. relationnel ou autre

un langage de quatrieme génération pour interroger Ja
base de données locale

une interface multi-tdches et multi-fenétres
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Détaillons chacune de ces propositions :

o La odase e annnees, &£ SUTEL el & lingage dinlerrogaiion de

qualieme generalion

La B.D. (relationnelle ou autre) devrait permettre au contrdleur inter-
ne de pouvolr l'interroger facilement grace & un langage d’interrpgation

de haut niveau,

[(&& De la sorte, on répond au besoin n® 3 : sélection et ex-
p

traction rapide d’informations (veir [l11.3.)

Linstallation d’'une lelle base de données doit cependant répondre a

certaines exigences :

* La plupart des organisations possédent des applications informati-
ques ulilisant des bases de «donnges existantes. Ces applications
ne peuvent en aucun cas etre modifiées ni abandonnées. [l est
donc primordial de ne pas devoir convertir physiquement et
une fois pour toutes, les fichiers existants de ces applications,

en tables relationnelles ou autres, afin de pouvoir Jes inlerroger.

* On ne peut pas non plus demander au contréleur interne
d’exécuter de lourdes manipulations de fichiers (inversion, con-
version, ..), chaque fois qu'il veut les interroger. Ce coliteux

processus de transformation n’est pas une bonne solution.

- 181 -



Proposition de configuration du poste de travail d’'un C.I. Chapitre IV

Pour résoudre ces problemes, une technique envisageable consisterait a
interroger les fichiers automatiquement via une interface et sans aucune
manipulation de fichiers, comme certains logiciels actuellement dis-

ponibles sur le marché, le permettent.

Le contidle interne disposerait dés lors d’un accés immédiat a tous
les fichiers, grace au langage d’interrogation, sans inverser ni convert-
ir les fichiers et tout en maintenant inchangées, les applications ex-

istantes.

De méme, pour une raison évidente de sécurité, il est nécessaire de
limiter les droits d’acces aux bases de données partagées par de
nombreux utilisateurs et de ne pas permetire au contrdleur interne de

modifier ces données.

o Lo lagrvel d6 comminxalion

Lorsque le controleur interne désire 1éaliser des statistiques ou des
simulations confidentielles & partir d’informations contenues dans la
base de données centrale, il est nécessaire qu’il utilise un logiciel de
communication entre la machine centrale et son P.C, afin de lui

éviter une tache fastidieuse et inutile d’encodage.
Ce langage doit -lui permettre de rapatrier automnatiquement les infor-
mations extraites de la base de données centrale et de les convertir

dans le format du logiciel utilisé sur P.C.

5> De la sorte, on répond au besoin no 3 : sélection et ex:

traction rapide d’informations (voir I11L.3.).
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o L& lpprye! miegre

Un logiciel intégré est en quelque sorte un *“‘assemblage” de “logiciels*
appelés “‘modules”.
Il est capital, pour le contrdleur interne, de disposer d'un tel logiciel

comportant divers “modules™ (traitement de texte, tableur sophistiqus,

3 ’

SGBD, .. ) ‘iegrésau sens o “a partir de chaque 'medule’, il
est possible d'accéder facilement a un élément d'un autre ‘module’

sans aucune conversion®,

En effet, lorsque le controleur interne désire, par exemple, exécuter
des simulations sur des données de la base de données locale, et
représenter, sur un graphique, les résultats recueillis, il devrait pouvoir
interroger sa base de données locale grace 3 un langage d’interrogation
de base de données de quatrieme généiation et insérer, directernent
dans son tableur, les informations extraites en vue d’accomplir sa

simulation.

Aprés quoi, i1 devrait pouveir effectuer ses graphiques aisément et,
par exemple, insérer le tout (graphiques et résultats de la simulation)

dans un rapport (du traitement de texte).

Le tableur sophistiqué du logicie] iniégré devrait idéalement contenir
des fonctions telles que les simulations (“"WHAT I[F"), étant donné
que le contréleur interne sous étude passe 60 % de son lemps a

réaliser des études de gestion, simulations, ..

Le logiciel intégré devrait étre un logiciel “multi-tiches™ avec une in-

terface “multi-fenétres”. 1l permettrait ainsi, d’activer en méme temps,
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soit plusieurs commandes internes a un module du logiciel intégreé,

soit plusieurs ’'modules’ du logiciel intégré (un ’'module’ par fenétre)

Pour {llustrer la nécessité de ce mécanisme, prenons le cas ol le
controleur interne réalise (dans une fenétre) une simulation a Vaide de
son tableur et est interrompu par un coup de téléphone. Si son
interlocuteur lui demande un renseignement nécessitant l'utilisation de
la base de données, le contréleur interne devrait pouvoir, sans aban-
donner sa simulation, ouvrir une deuxiéeme fenétre dans laquelle il
interrogerait la base de données pour retrouver l'information demandée.
Aprés quoi, le contréleur interne pourrait refermer cette deuxieme
fenetre et se retrouver plongé dans sa simulation comme si de rien

n’etait,

[ De la sorte, on répand au besoin n° 2 : compatibilité entre
p P

les logiciels et nécessité de faire des simulations,

5™ au besoin n? 4 : création de graphiques et insertion de
phig

ceux-ci dans les rapports,

(> ainsi qu'au besoin n® 6 : interface se prétant aux inter

ruptions du travail du contréleur interne (voir II1.3.)
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IV.2.3. UTILISATION DU POSTE DE TRAVAIL
CONFIGURE

Aprés ces propositions de configuration du poste de travail d’un contréleur
interne, voyons maintenant comment ce dernier peut ufiliser tous ces outils,
mis a sa disposition pour accomplir ses trois grandes “fonctions” (audit finan-

cier, audit opérationnel et études de gestion)

IV.2.3.1. Audit financier

En ce qui concerne I"audit financier, nous allons nous attacher plus par-
ticulizrement au probleme de la conception du “tableau de bord”. Rappelons
que le “tableau de bord™ permet d’analyser les écarts entre les résultats prévus

dans le budget et ceux réellement obtenus (voir 11.4.2.2)

Voyons de maniere précise, en nous référant au diagramme de flux (voir
11.4.1), comment le contréleur interne pourrait réaliser son travail avec la solu-

tion proposée.

Aprés la cliture du mois, le contréleur interne sélectionne lui-méme les données
comptlables mensuelles via son terminal et a I'aide de son langage d’interrogation
de bases de données (mode terminal)

Aptés quoi, il utilise son logiciel de communication (simple manipulation en
mode terminal) pour rapatrier les informations sélectionnées, sur son disque

local
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Notons que la conversion des données dans le format du logiciel intégré propre
au P.C, se réalise tout a fait automatiquement st est transparente a 'utilisateur.
Disposant déja du budget sur son disque local, le contrdleur interne peut alors
en extralre aisément la colonne adéquate (celle qui correspond au mols qui

'intéresse) en utilisant le tableur de son logiciel intégré (mode P.C.)

Le contréleur posséde ainsi toutes les informations nécessaires pour cancevoir le

“fableau de bord"™ avec son tableur.

Ensuite, a l'aide du module graphique ou du tableur de son logiciel intégré
(mode P.C), il peut réaliser quelques graphiques pertinents concernant cer-
taines données contenues dans Je “tableau de bord™ et les insérer dans le
document final

Le “tableau de bord“ ainsi constitué est envoyé sur le réseau local afin d’étre
imprimé sur imprimante locale.

Le chef comptable ainsi que le directeur financier possédant une machine
reliée 3 ce méme réseau, ont donc la possibilité d’en prendre connaissance, si

le disque est partagé ou s’il y a envoi conscient sur le réseau.

Ayant réceptionné le “tableau de bord™, le chef comptable peut alors l'analyser,
tenter d’expliquer les écarts relevés (grace aux documents comptables et aux
informations contenues dans le “package comptable”) et noter directement sur
ledit document, les explications des écarts (en mode P.C.)

Le “‘tableau de bord" ainsi complété, est ensuite “renvoyé™ sur le réseau lacal

afin d’étre examiné par le contrdleur interne et le directeur financier.

Hormis la sélection des données comptables, notons que tout ce travail se

réalise localement et donc confidentiellement (mocie P.C)

Cette utilisation de la proposition de configuration du poste de travail du

confroleur interne est représentée par un diagramme de flux (cfi. IV.2)
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IV.2.3.2. Audit opérationnel

En ce qui concerne l'audit opérationnel, nous nous référerons & lexemple des

amortissements développé en [1421.

Avec la solution proposée, le contrdleur interne peut Jui-méme sélectionner
directement dans les bases de données de [P'enireprise, les informations dant

il a besgin (en mode terminal)

Pour ce faire, il utilise son langage d’interrogation de base de données et il

pose ses questions sous forme de requétes.

Ainsi, pour l'exemple des amortissements (voir 11.42.1)), si le controleur inter-

ne doit sélecionner, dans Jun her X les numeres de chissis, des dares
de Sacturatin st gie fos priy Jdex vebuvies vendus par 4 3 B pendanl/
& mors Zaavr 1 suffit qu’il écrive l'unique requéte suivante : sélectionner les
numéros de chassis, les dates de facturation et les prix des véhicules dans Je
fichier X, satisfaicapt aux conditions date de facturation = mois d’aout et
vehicules vendus par A a B (ou les trois groupes de mots soulignés sont a
remplacer par des termes propres a la syntaxe du langage d’interrogation

comme par exemple, select .. f[rom .. wheie ..)

Notans qu’ll en va de méme pour les mesures du “facteur critique de succés™
numero 5 a savoir ‘les sujets a risque’ ((voir IIL2.2.2)) une seule requéte du
langage d’interrogation suffit pour poser la question et extraire la réponse des

bases de données), & condition que celles-ci soient correctement garnies.

Une fois les donnsdes sélectionnées, le contrdleur interne peut, comme pour le

“tableau de bord™, rapatrier les données sur son disque local, les insérer dans

- 188 -



Proposition de configuration du poste de travail d’'un C.L Chapitre IV

un rapport, confectionner quelques graphiques, rajouter des commentaires, .. a

laide des différents modules de son logiciel intégré.

IV.2.3.3. Etudes de gestion

Les études de gestion 1épondent a des besoins ponctuels et varies, Comme
exemples d’études de gestion, on peut citer les #tudes du “break even point",
les analyses d’historiques oiu de données demandées a un aulre service, les
simulations, .. (voir 1L.2.)

Yu la confidentialité requise pour la majeure partie de ces études de gestion,
le controleur interne utilisera son P.C. et ¢on logiciel intégre.

Si le contrdleur interne doil disposer d’informations provenant des bases de
données centrales, il pourra, de la méme maniére que précédemment, sélec
tionner les données par lintermédiaire de son langage d'interrogation (mode
terminal) et les rapatrier sur son P.C.

Les fonctions (“what if", .. ) du tableur sophistiqué lui seront également utiles
pour la réalisation de simulations.

Les modules “traitement de texte™ et “‘graphique™ de son logiciel intégré lui
permettront de faire des rapports de présentation soignée.

De plus, le “petit”™ réseau local sera trés utile pour présenter dans le bureau
méme du directeur financier, les résultats d’une simulation effectuée par le
contréleur interne. Le contréleur interne pourra méme, sous les yeux et a la
demande de son supérieur, exécuter immédiatement un changement de paraméires

de la simulation et montrer ainsi I'impact de la modification suggérée,
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IV.2.4. ASSOCIATION BESOINS-SOLUTIONS

Apres avoir décrit notre proposition de configuration du poste de travail d’un
contrdleur interne, ainsi que son fonctionnemen!, nous nous proposons ici de
monirer que le poste de travail ainsi configuré, répond bien a tous les be-

soins que nous avons délectés au chapitre I (cfr. 1113

» Le fait d'utiliser un moyen d’autonomie comme un P.C. ainsi qu’une
imprimante locale (pour réaliser et imprimer le “tableau de bord", les
études de gestion, les simulations, .. ), répond bien au besoin de
confidentialitt des traitements informaliques et de limpression des

travaux informatiques du contrdleur interne.

+ Le fait de pouvoir transférer (sans conversion) des informations d’un
module a un autre, au sein d’un méme logiciel infégré, résoud Ile
probleme de Pincompatibilié entre les logiciels.

De méme, dans la solution proposée, on ne doit jamais réaliser de
lourdes manipulations (inversion, convession, .. ) de fichiers pour

pouvoir interroger la base de données centrale.

« Au niveau de la base de données centrale (mode terminal) Tutilisation
d’un langage d’interrogation de quatrieme génération permet de répondre
au besoin de sélectionner et d’extraire de la base de données, les in-
formations désirées. Grace au langage de communication, ces infor-
mations peuvent étre transférées directement vers le tableur du logiciel

intégra.
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Au niveau de la base de données locale (mode P.C.), un langage
d'interrogation simnilaire permet également de sélectionner les données

de la base de données locale.

* Le module graphique du logiciel intégré permet de représenter facile-
ment sous forme de graphiques, les informations provenant du tableur.
Les graphiques et les informations extraites de la base de données
peuvent étre insérées, sans aucune conversion, dans un document
réalisé avec le traitement de texte du logiciel intégré. Ces possibilités
répondent bien au besoin de créer facilement des tableaux, graphi-

ques et de les insérer dans des rapports,

+ Le fait de pouvoir transférer divers documents entre les P.C. reliés
par un réseau local, permel au contréleur interne de communiquer de
maniére locale, confidentielle et quasi-immédiate avec le directeur finan-

cier, le chef comptable et la secrétaire du contrdleur interne.

» L’utilisation d’une application informatique sur mesure adaptée a la
concepiion du budget répond au Dbesoin d’informatisation des traite-

ments périodiques.

e Un logiciel intégré mulli-tiches avec une interface multi-fenétres se

préte bien aux fréquentes inlerruptions du travail du cadre.

+ La possibilité d’interroger une base de données “externe™ concernant
le marché des véhicules d’occasion, les mondes financier ou juridique,
etc, est une solution au besoin d’accéder a des informations “exter-

nes" a Jentreprise.
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Besoin de confidentialité pour les traitements
informatiques et pour I'lmpression

Utilisation d’un moyen
d’autonomie (P.C.)
+ Iimprimante locale

Besoin d'utiliser des loglclels "compatibles*

Utilisation d’un logiclel
intégré avec tableur, ...

Besoin de sélectionner et d'extraire
rapldement des informations dans les B.D.
Quelles Informations ? (volr {es F.C.S)

UHilisation d’une B.D.
avec un S.G.B.D. st un

langage d’interrogation
de quatriéme génération

Besoin de créer facilement des graphiques,
schémas et tableaux pour les Insérer dans
des rapports

Utilisation d’un logiciel
intégré avec moduie
graphique, traitement de
texte + écran graphigque

Besoln de communiquer de manlére locale,
confidentielle et quasi-immédiate

Utllisatton d’un réseau
local + logiciel de
partage de fichiers, ...

Besoin d'une "bonne" interface se prétant

aux intsrruptions du travail du cadre

Utilisation d’une interface
"muiti-fenétres” et d’un
logiciel "multi-1aches"

Besoin d’automatiser les traitements
périodiques

Conception d'applicat.
adaptées, évolutives,
conviviales, ...

Besoin de disposer et d’accéder & des
informations "externes* & I'entreprise

Raccordement ot util.

de B.D. "externes" et
langage d'interrogation

Figure IV.3. : Association besoins / solutions
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IV.3. PRIORITES

Les solutions proposées sont loin d’étre utopiques,

A _premiéie analyse, tous les matériels et logiciels proposés existent et semblent

méme actuellement disponibles sur le marché.

Cependant, Pimplémentation de lelles solutions nécessite du temps et des in-
vestissernents.  L'apprécialion du R.OJ. (Return On Investment) est naturelle-
ment laissée 2 celui qui est le plus capable de DIévaluer @ le contrbleur interne

lui-méme.

Yu la difficulté d’appliquer, du jour au lendemnain, ces solutions, nous proposons

un ardre de priorités.

Nous avons déja amplement souligné le fait que le contrdleur interne joue des
“rales informationnels” et notamment le “role" d’“observateur actif™ (voir 11.1.2.)
En effet, le contréleur interne est perpétuellement a la recherche d’informations
pour détecter des anomalies et les résoudre (“audit opérationnel”, 20 % de
son temps de travail (voir [1.2.)) ou pour réaliser des éludes de gestion (60 %
de son temps (veir 112.)

Le contréleur interne éprouve également le besoin de sélectionner et d’extraire
des informations financiéres ou comptables en vue de réaliser son “tableau de
bord" ou son budget (“fonction™ d’‘audit financier™ 20 % de son temps),
Yu son utilité pour toutes les “fonctions™, il nous semble prioritaire de met:
tre a la disposition du contrgleur interne, une base de données relationnelle ou
autre avec un S.GB.D, un langage d’interrogation de haut niveau, ainsi

qu'un logiciel de communication pour pouvoir rapatrier les données.
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Pour répondre au besoin de confidentialité des “études de gestion™ (60 % de
son temps de travail) ainsi que du budget et du “tableau de bord* (“audit
financier 20 %), il est pratiquement aussi prioritaire d’offrir un P.C. avec
écran graphique, une imprimante locale ainsi qu'un legiciel intégré muni d’une

interface multi-taches disposant du muliti-fenétrage.

En vue d'éviter les fastidieux calculs manuels du budget (“audit financier™
20 %), une application informatique sur mesure s’avére souhaitable.

Cependant, étant donné Il'importance des questions ponctuelles {comme les
“études de gestion' 60 %), posées au contrdleur interne par rapport aux taches
périodiques, c’est a un niveau de priorité moindre que nous proposons la
réalisation de diverses applications en vue d’accélérer et de faciliter les taches

périodiques.

Enfin, 2 un niveau de pricrité inférieure, étant donné qu'on peut y suppléer
si 'on dispose d’un P.C. portatif, nous propasons d’implanter un réseau local
ainsi qu’un logiciel de contrdle et de partage des fichiers et de I'imprimante
locale. De méme, en ce qui concerne l'accds a des bases de données “ex-
ternes”, on peut provisoirement y suppléer en faisant appel, par téléphone, a

des sociétés de services spécialisées dans l'apport d’informations en tout genre.
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B.D. relationnelle ou autre
S.G.B.D.

Langage d’interrogation de B.D.
Logiciel de communication

P.C. avec écran graphique
Imprimante locale

Logiciel intégré avec
interface multi fenétres

Applications sur mesure

Réseau local
Logiciel de contrble et
partage des fichiers

Figure IV.4. : Ordre de priorités
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Conclusion

generale

l ‘objectif de notre mémoire élait de tenter de wmncevar & pasie de lraval

mrarmatigue dun controlenr nlerne.
Afin de doter ce “cadre expert” d’un outil informatique appropri¢, nous avons

développé une méthode que nous nous proposons de rappeler ici dans les

grandes lignes.



Conclusion générale

1. Examen de la littérature

Le premier stade de la méthode a consisté a se se servir de l'apport de la
littérature.

Une lscture attentive de celte derniére a permis d’avoir une idée “a priori®
adéquate du type de cadre auquel on a affaire (typologie statique), de wvoir
en quoi consiste son travail sur le papier {aperqu de ses ‘GwavErisiizues”
activités), ainsi que de découvrir pourguoi il accomplit telle ou telle activité

(aperqu de ses “Zawoms’ ; fonctions, réles et typologie dynamique)

2. Observation sur le terrain

Le deuxieme stade de la méthode a consisté a analyser le cadre sur le ter-
rain.

Dans un premier temps, il a été nécessaire d’examiner les moyens informati-
ques existants, dans la stratégie infoimatique appliquée par lentreprise.
Ensuite, nous avons analysé en detail la facon dont le cadre utilise tous ces
moyens mis & sa disposition ,(en employant la méthode des “diagrammes de
flux“)  De la sorte, nous avons découvert ses besoins informatiques.

Enfin, nous avons complété l'analyse des bessins en reccurant a la méthode
des “facteurs critiques de succés” pour deéceler cette fais lensemble de ses

besoins informationnels,
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3. Proposition d'un poste de travail

Le troisiéme stade de la méthode a consisté d’une part, & proposer une con-
figuration possible du poste de travail du cadre, répondant aux besoins détectés
par lanalyse, et d’autre part, & adjoindre un ordre de priorités en vue de

l'implémentation d’une solution analogue & celle que nous proposons.

En conclusion, notre étude nous a donné l'occasion d'ouvrir des pistes de

recherche que le manque de temps ne nous a pas permis d’investiguer.

Citons parmi les plus importantes :

» Tanalyse sur le terrain d’un échantillon plus large de conirdleurs in-

ternes, permetlant de confirmer la validité de notre méthade.

+ linstallation réelle et expérimentale des outils informatiques préconisés

afin d’évaluer les réactions du controleur interne sous étude.

+ une étude coits-efficacité du poste de travail tel que nous l'avons

proné (pour autant que l'on puisse calculer lefficacité d’un cadre)
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