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Connaitre aujourd’hui pour réaliser demain...

Le Centre d'études et de recherches sur les qualifications, Institut public
a vocation interministérielle placé sous la tutelle du ministére de I'Edu-
cation nationale, a regu pour mission de promouvoir en France, avec le
concours direct du ministére du Travail, de I'Emploi et de la Population,
les observations et analyses scientifiques de nature a améliorer la connais-
sance des activités professionnelles.

Le CEREQ s’est engagé dans cette voie avec le souci de fonder ses appré-
ciations a I'égard des perspectives d'évolution du travail et de I'emploi
sur une analyse des réalités les plus actuelles.

Une telle entreprise touche a différents domaines d'application des scien-
ces humaines ; exige des références précises au plus grand nombre pos-
sible d'expériences francaises et étrangares.

C'est pourquoi, il entrait dans une mission de service public de cette
nature et de cette ampleur de choisir et de diffuser plus largement des
travaux spécialisés qui, sans étre nécessairement le résultat de l'activité
directe du Centre, entrent dans son champ de préoccupations. Tel est I'objet
de la « Bibliothéque » du CEREQ, qui compléte la collection des « Dossiers ».

En agissant ainsi, le Centre met a profit sa position dans les institutions
publiques ainsi que les relations privilégiées qu’il entratient avec les orga-
nisations syndicales et professionnelles, les entreprises ou les établisse-
ments d'enseignement et les organismes de formation pour fournir a ces
divers utilisateurs des informations nouvelles sur les phénoménes que
cherchent a maitriser les actions publiques ou privées engagées en faveur
de la formation, de 'orientation et de I'emploi.

Gabriel DUCRAY

Directeur du Centre d'études
et de recherches sur les qualifications



Les emplois de cadres

Methode d'analyse

Présentation d’une méthode d’analyse, mise au point avec le concours de
la Société d’Etudes pour le Déveioppement Economique et Social (SEDES).
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Avant-propos

Les travaux préparatoires au VI°® Plan menés par I'Intergroupe formation - qualifica-
tion avaient mis en évidence le role qu'étaient appelées a prendre dans notre
économie au cours de l'actuelle décennie les activités liées a I'utilisation de I'in-
formatique et & I'application des techniques de gestion. Dans ses recommandations
(1) la Commission demandait en conséquence que ces deux aspects du dévelop-
pement des fonctions tertiaires fussent étudiés en priorité par le Centre d’études
et de recherches sur les qualifications, dés la création de celui-ci (2). C'est pour-
quoi le CEREQ inscrivait ces deux questions a 'son programme d'activité dés
'année 1971.

Rapidement I'impossibilité de tenter d’évaluer des besoins en formation, a partir
des définitions de la gestion ou des emplois de gestion dont on disposait, fut mise
en évidence. De plus, il apparut que les techniques de gestion pouvaient concerner
des emplois nombreux et trés variés, en particulier lorsgu’il s’agissait des emplois
d’ingénieurs et de cadres.

Ces constatations rejoignaient celles qui cnt parallélement conduit @ considérer
que si l'introduction de linformalique dans les entreprises créait des emplois
nouveaux, dits «d'informaticiens », traditionnellement regroupés autour des ordi-
nateurs, cette nouvelle technique faisait apparaitre des taches plus ou moins lar-
gement réparties entre les emplois classiques existants (3).

Dés lors, l'analyse des besoins en formation & la gestion rejoignait le probléme
plus général d’'une analyse des empiois de cadres permettant de mettre en évi-

(1) Rapports des commissions du Vi® Plan 1971-1975 : Formation-Qualification professionnelles - Lla
Documentation Frangaise.

(2) Décret n® 70-239 du 19 mars 1970.

(3) Les besoins de formation en informalique - Rapport de fa Commission d'étude des besoins ce
fermaticn en informatique, 1972.



dence la variété des interventions de ceux-ci sur les divers aspects des activités
de I'entreprise. Or les outils conceptuels et les méthodes disponibles pour mener
a bien une telle analyse se révélaient au méme moment inadaptés (1).

Ainsi s’explique I'attention portée si 6t par le CEREQ a la mise au point d'une
méthode d’analyse des emplois de cadres, adaptée a la détermination des besoins
en formation. En effet, plutot que d'imaginer des solutions adaptées a divers
sujets, il valait mieux rechercher un outil général, quitte @ I'adapter ensuite aux
particularités des questions a trailer.

Les éléments déja rassembiés par ie Centre pour définir des objectifs de for-
mation liés @ des contenus d'emplois, notamment dans le cas des industries chi-
migues et mécaniques (2), montrent que, dans ['état actuel de I'industrialisation,
le role joué par les relations entre les hommes et les machines dans la définition
du contenu des activités professionnelles décroit au fur et & mesure que V'on
quitte les emplois d'ouvriers spécialisés de la fabrication pour aborder les emplois
a caractére plus administratif ou d'encadrement.

C'est en définitive la raison pour laquelle I'approche retenue pour caractériser
les emplois de cadres privilégie les interventions des hommes seion les différents
aspects du fonctionnement de 'entreprise, et non pas les relations entre les hom-
mes et les machines.

L'étude dont les principaux résuitats sont préseniés dans cet ouvrage a été conduite
par le CEREQ en collaboration avec la Société d'études pour le développement
éconcmique et social (SEDES). Entreprise en 1971, elle a été achevée en 1973.
D'un caractere purement expérimental, elle avait pour objet de conduire des obser-
vations en profondeur dans six entreprises de la chimie et de la mécanique. Cha-
que observation a duré en moyenne un mois.

Ce volume comprend :

— une premiére partie, synthétique, qui décrit les problemes meéthodologiques
abordés, les outils d'analyse mis au point ainsi que leurs modalités générales
d'utiiisation ;

— une deuxiéme partie qui rassemble le contenu des six monographies rédigées
a la suite de chague observation. Celles-ci ont été classées suivant un ordre
chronologigue de réalisation, de fagcn @ mettre en évidence les proarés réalisés
en cours de travail.

Ces résultats n'apperient évidemment pas une réponse a tous les problémes
posés par |'analyse des emplois de cadres. lls traduisent néanmoins une étape
dans la recherche sur les qualifications, qui méritait d'étre marquée dans la col-
lection des numéros de la Bibliotheque du CEREQ. lls mettent en particulier bien

(1) Voir notamment : CEREQ : «Les méthodes de qualification du travail dans les grandes entreprises fran-
gza‘li?uesvn. Document de travail n® 8, 100 pages. Centre documentaire du CEREQ, 58, boulevard du Lycée,
anves.

(2) CEREQ : «Etude de I'évolution des qualifications dans la chimie - méthodologie » - Document da
travail n» 16 - 1 - 120 pages - Centre Documentaire du CEREQ.
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en évidence combien les emplois de cadres, traditionnellement imputés a I'une ou
Pautre des fonctions d'entreprise (recherche, fabrication, commercialisation...)
tendent au contraire & recouper, par les taches qu’ils comportent, plusieurs de ces
fonctions. Une prévision des besoins en formations supérieures, exclusivement
fondée sur une analyse des fonctions d'entreprise s’en trouve donc considérable-
ment limitée (1).

C’est en tout état de cause sur ces bases méthodologiques que le CEREQ poursuit
actuellement I'étude des besoins en formation a la gestion, pour achever en 1975
une phase analytique (2) qui sera suivie d'une interrogation portant sur un échan-
tillon représentatif d'entreprises.

Gabriel DUCRAY.

(1) Sur ces conclusions : Michel COUETOUX : = L'analyse des emplois et des formations de niveau supé-
geur ».bCol:ggéicn Bibliothéque du CEREQ - Volume n® 6 - 110 pages - La Documentation Frangaise,
ovembre ?

(2) Roland GUILLON : « Monographie d'une usine de produits photographiques : Analyse des emplois
de gestion-organisation ». CEREQ : Document ronéoié - Mai 1974,
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premiere partie

PRESENTATION
METHODOLOGIQUE

par A. d’IRIBARNE et R. GUILLON



INTRODUCTION

L'aspect relationnel est de plus en plus important dans les entreprises : relations
entre services d'une méme entreprise, relations entre 'entreprise et son environ-
nement. Toute entreprise qui doit réaliser un produit et en assurer I'échange avec
i"extérieur rencontre de multiples problémes qu'elle doit dominer : clientéle et
marché, durée de vie des produits, modifications des technologies et des équipe-
ments, adaptation des processus, recherche de moyens financiers, etc. Elle
doit adapter son fonctionnement interne a cet environnement.

Les emplois sont une réalité qui révéle I'évolution des organisations : cette réalité
est dynamique. On assiste ainsi a I'apparition et au développement d'activités
nouvelies conjointement @ un mouvement de bureaucratisation ou de tertiarisation
des entreprises. Plusieurs signes révélent de tels changements organisationnels :

— standardisation des roles ;

— formalisation des procédures de recrutement et de définition des taches ;
— spécialisation fonctionnelle ;

— centralisation de I'autorité (1).

De tels changements s'accompagnent et favorisent le développement des activités
d'organisation et de gestion. 1l n'y a plus correspondance entre I'exercice de ces
activités et le seul exercice de la direction, c'est-a-dire qu'il n'est plus du tout
possible de saisir les principaux réseaux de relation de I'entreprise au seul
niveau de la direction. C'est dire aussi que I'étude du fonctionnement des orga-
nisations et celle des relations entre les emplois s'éclairent mutuellement. Or, il
n'est pas question de couvrir directement I'ensemble des emplois d’'une entreprise.
Quels sont donc ceux qui, dans I'entreprise actuelle, sont sensés occuper dans
chague unité des emplois autour desquels s'articulent ces relations ? Ce sont bien
évidemment les cadres.

Pour étudier les relations entre emplois, encore faut-il disposer d'un outil qui
permette la description et I'analyse de chaque emploi. Plus généralement, la

(1) G. BENGUIGUI : L'évolution de la bureaucratisation des entreprises. Sociologie du travail, ne 2, 1970.
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description et ("analyse des emplois posent de nombreux probiémes parce qu’elles
concernent un nombre extrémement élevé d'éléments. 1l faut cerner avec la meil-
leure precision possible ce que recouvre un emploi : tAches, actes, opérations,
autant de concepts qu'il convient d'utiliser avec rigueur. Le terme de taches est
le plus fréquemment utilisé dans I'entreprise pour décrire toute opération ou tout
groupe d'actes exécutés par un individu en vue d'atteindre un but déterminé.
L'analyse des emplois opére des regroupements de tadches déterminées. Cette
analyse est entachée de jugement de valeur. Il suffit d’évoquer ici le critére de
responsabilité qui revient le plus souvent pour les cadres. Mais comme I'écrit P.
ROLLE, pour qu’un critére soit scientifique, il faut qu'il soit mesurable, comparable.
Or, peut-on mesurer la responsabilité ? (1). Car pour éviter les jugements de
valeur, il faut resituer chaque tache dans ses conditions concrétes d’exécution :
lieu, liens de subordination, conditions techniques, nature des obijectifs, etc.

{1) P. ROLLE : Peut-on mesurer la responsabilité ? Cahiers d'élude de !'automation et des sociétés
industrielles, n° 4, 1962,
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METHODE D’ANALYSE ET APPLICATION

l. - FONDEMENTS METHODOLOGIQUES : L'’ANALYSE DE SYSTEME

La mise au point d'un outil méthodologique qui puisse décrire les emplois de
cadres est délicate. Si chaque emploi apparait distinct des autres emplois, il faut
toutefois pour en saisir I'unité, débrouiller les réseaux qui l'articulent avec les
réseaux hiérarchiques, fonctionnels et opérationneis de I'entreprise.

A l'image du chirurgien qui travaille sur un corps vivant, I'analyste de I'emploi
doit pouvoir disséquer chaque emploi pour mieux en isoler les éléments, mais
sans trancher irrémédiablement chaque segment qui I'articuie avec les segments
d'autres emplois pour former I'entité qu’est la structure des emplois.

Un outil descriptif d’emploi ne peut prétendre appréhender la structure des emplois
en tant que telle, et doit éviter d’en préjuger artificiellement la nature. Pour appré-
hender chaque emploi dans un ensemble significatif et réel, pour mieux en isoler
les éléments constitutifs (actes ou opérations accomplis par Pindividu), pour
mieux en saisir la richesse relationnelle, nous avons étudié I'organisation en termes
d'analyse de sysiéme.

Un systéme est un tout complexe ou organisé, c'est-a-dire, un assemblage ou une
combinaison de choses ou de parties formant un tout complexe ou unitaire. L’ap-
proche en termes de systéme part de 'hypothése qu'on peut décomposer logique-
ment tout processus productif. Elle suppose également une démarche universali-
sable d'un type d'organisation a I'autre.

Chaque processus de production d’un bien ou d'un service recouvre trois étapes :
— une entrée de maiiéres premieres, d'informations, etc.,

— une transformation des dits matériaux,

— une sortie ou résultante de la transformation opérée (production de biens).

L'analyse de systéme décompose un processus productif en différentes opérations.
Les opérations sont des ensembles d'actes qui sont identifiables par leur cohérence
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du point de vue de la réalisation d'un ou piusieurs objectifs spécifiques. Celte
cohérence particuliére d’'un objectif et d'une opération s’articule avec d’autres
opérations pour former ainsi au bout de la chaine une cohérence d'ensemble,
qui est la cohérence du systérne. En fait I'objectif est un moyen pour I'analyste
des organisations de retrouver une expression concréte des relations entre les
hommes au travail dans |'entreprise.

On distingue deux types principaux d'opérations :

— les opérations primaires qui sont liées a la gestion des matiéres et a leur
transformation, ainsi qu'a l'usage des facteurs de production ;

— les opérations secondaires qui touchent a I'administration, a la vente et a I'écou-
lement des produits.

L'analyse de systeme saisit |'organisation comme un monde ouvert sur |'extérieur.
Toute organisation, pour se développer, doit en effet mobiliser des moyens finan-
ciers, matériels, et humains a I'extérieur.

D'autre part, une organisation est en devenir : pour survivre et se développer, elle
doit géreriles moyens qui sont en sa possession mais aussi préparer 'avenir en
acquérant de nouveaux moyens.

1. - Les fonctions d’entreprise

L'étude CEREQ - SEDES a précisé I'approche de systéme par une liste de fonctions
universelles d'une entreprise a l'autre. Chaque fonction est une phase du proces-
sus général de production, repérable a travers un ensemble d’opérations articulées
autour d'un objectif.

Pour conserver un caractére dynamique aux fonctions, celles-ci ont. été regroupées
en deux grandes familles, selon qu’elles sont liées aux finalités de préparation de
I'avenir ou & celles de gestion quotidienne. La classification des fonctions appa-
raitra moins élaborée pour 'ensemble de préparation de I'avenir que pour celui
de gestion du quotidien : ceci refléte les situations observées dans les entreprises.

a - Finalité : préparation de I'avenir

— Etude de marchés et clients nouveaux ;

— FEtude et mise au point de produits nouveaux : étude, expérimentation et réali-
sation au stade du laboratoire d'un produit destiné a la fabrication industrielle ;

— Etude et mise au point des moyens technologiques nouveaux : sur la base des
objectifs de production et des résultats obtenus en bureau d'études, étude de fac-
tibilité de I'investissement technologique et mise en ceuvre physique de cet
investissement (ingénierie) ;
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— Etude et mise en ceuvre de moyens humains nouveaux et de schémas organi-
sationnels nouveaux : définition et application des politiques de recrutement, pro-
motion, formation, redistribution des taches, restructuration des unités ;

— Etude et mise en ceuvre des moyens financiers nouveaux : politique financiére ;

— Planification annuelle ou pluri-annuelle : prévision annuelle ou &8 moyen terme,
détermination des objectifs de production.

b - Finalité : gestion du quotidien

e Fonctions de ventes

— Prospection, négociation en clientéle ;

— Etude du probléme posé par la clientéle (commande hors-série) ;

— Autres interventions en clientéle (aprés-vente, montage, contentieux).

e Fonctions de gestion des matiéres

— Suivi des commandes : acceptation ou rejet des options de commande, mise en
ceuvre de circuits permettant facturation et suivi des commandes ;

— Magasinage des produits finis ;
— Approvisionnement de matiéres premiéres.

e Fonctions de production

— Préparation du travail : planning, ordonnancement et lancement ;
— Fabrication ;

— Sécurité et entretien.

e Fonctions d’administration générale

— Gestion financiére : comptabilité destinée au fonctionnement de |'établisse-
ment ;

— Gestion du personnel : régiement des relations entre personnes, fixation des
conditions de travail et de rémunération ;

— @Gestion des moyens : élaboration d'un conirdle de gestion.

Ainsi lorsqu’on recense les principales fonctions de |'entreprise, on recense en fait
plusieurs systémes d’'objectifs propres @ chaque fonction. Les titulaires de chaque
emploi contribuent trés souvent & la réalisation de plusieurs de ces objectifs a la
fois. Comme le rappeile M. COUETOUX, les emplois de cadres définis par le seul
exercice d'une spécialité scientifique et technique diminuent au profit des emplois
de conception dépendant plus étroitement des systémes d'objectifs de I'entre-
prise (1).

(1} M. COUETOUX : Note méthodologique sur I'étude des qualifications des cadres et de leur formation.
I.LR.E.P. ronéotypé, 50 p., S.D.
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On ne peut plus envisager la notion de fonction sans relier I'exercice d'une ou
plusieurs techniques & I'accomplissement d'autant d’objectifs correspondants de
I'entreprise. Dans la perspective d'une analyse chronologique, on remarque que
chaque technique est en fait utilisée pour chaque fonction selon deux phases :
étude préalable sur 'opportunité de I'action envisagée ou réexamen du cadre des
procédures, réalisation proprement dite. Au fur et & mesure que les organisations
se développent et se ramifient en se diversifiant, I'analyste de I'emploi ne peut plus
caractériser I'exercice d’une fonction par ia nature du commandement ou par la
responsabilité. Les objectifs en se diversifiant s’'imbriquent plus étroitement les uns
les autres pour former un tout complexe qu'il convient de décomposer avec
minutie.

En définitive, les fonctions illustrent le décloisonnement des unités de |'entreprise,
lorsqu’elles montrent dans un méme service la contribution possible a plusieurs
types d'opérations - objectifs pour un méme individu.

C’est pourquoi, aprés avoir dégagé les principaux objectifs et les principales
fonctions de I'entreprise, on peut préciser la nature et I'étendue des contributions
individuelles distribuées scus la gamme des fonctions et sous-fonctions.

2. - Les interventions individuelles

Selon l'analyse de systeme, 'accomplissement du travail par une personne est
analogue @ la marche d'un systéme physique :

— approche fonctionnelle et chronologique ;
— construction du systéme dans ses parties et composantes ;

— adaptation des caractéristiques du systéme & I'environnement en vue de son
fonctionnement ;

— prévision d’'une source d'énergie qui réponde aux signaux d'entrée pour les
amplifier et les répercuter.
P P

Ainsi, @ un moment une personne intervient dans une organisation d'une certaine
facon. Pour répondre a un objectif donné et pour qu'elle soit motivée, on lui
confére une certaine autorité. Elle doit d'autre part répondre aux exigences de son
environnement.

On peut en ce sens repérer deux types d'interventions :

— des interventions verticales posées en termes de relations hiérarchiques et de
spécification formelle des taches ;

— des interventions horizontales ou relations inter-personnelles permettant V'inté-
gration des objectifs et la coordination des activités (1).

(1) D.l. CLELAND - W.R. KING : «L'analyse de systémes, technique avancée de management ». Entreprise
moderne d'édition, Paris, 1971.
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Cette perspective repose la classique division hiérarchico-fonctionnelle des taches
en termes plus nuancés, plus dynamiques.

Les outils de I'analyse des emplois en terme de systéme permettent donc de situer
un individu dans un ou plusieurs processus de réalisation de tel ou tel objectif de
I'organisation (pour une ou plusieurs fonctions a la fois).

L'individu participe a des degrés divers dans la réalisation d'un objectif et intervient
a des moments différents : ainsi, il peut fixer lui-méme I'objectif, en arréter les
moyens, ou encore en controler la réalisation. Les deux étapes dégagées pour
chaque fonction (étude préalable et réalisation) n'étant pas suffisantes sur ce point,
il a fallu introduire des items spéciaux parmi les types d'interventions retenus.

L'étude a proposé un certain nombre d'interventions dont le code détaillé est le
suivant :

10 décider
11 proposer
12 décider avec

1. - Déclenchement

e

2. - Fixation des moyens pour 20 fixer les objectifs
une aciion donnée : 21 fixer ou calculer les prix et les moyens
financiers
22 fixer ou calculer les moyens matériels
23 fixer ou calculer les moyens humains

3. - Conseil : 30 conseiller avec pouvoir de veto
31 conseiller sans pouvoir de veto

4. - Exécution : 40 exécuter par exception
41 executer avec choix des méthodes
42 exécuter sans choix des méthodes

5. - Controle : 50 controler I'efficacité (rentabilité, réalisation
des obijectifs)

51 conirdler la conformité (contréle technique :
qualité, délais)

[=7]

. - Aiguillage : B0 filirer, arbitrer (avec pouvoir d'annulation)
61 orienter, désigner les responsables (sans
pouvoir d’annulation)

70 exercer un pouvoir disciplinaire et de nota-
tion sur certains hommes

7. - Discipline, notation

8. - Information : B0 diffuser systématiqguement une certaine in-
formation
81 rechercher systématiquement une certaine
information, consulter
82 enregistrer, a des fins statistiques ou de
gestion une certaine information



Cette liste d’interventions recouvre plusieurs dimensions : chacune de ces dimen-
sions a été codeée pour faciliter ['exploitation de I'analyse des emplois :

D. : Initiative et pouvoir de décision (10. 12. 60.) ;

S. : Interventions d'expert (11. 30. 31. 40.);
H. : Interventions hiérarchiques et fonctionnelles (20. 21. 22. 23. 50. 51. 61. 70.) ;
E. ! Interventions d'exécution technique (41. 42. 80. 81. 82.).

En définitive, chaque intervention est une tache, c’'est-a-dire un acte visant I'accom-
plissement d'un projet formalisé, situé dans le temps et dans I'espace d'une orga-
nisation donnée. S'il est possible a travers le recueil des interventions de réduire
la portée des jugements de valeur, en délimitant par exemple la répartition de
I'autorité, il est beaucoup plus difficile de repérer avec exactitude le moment auquel
intervient la personne dans la réalisation d'un ou plusieurs objectifs, si ce n'est
en rapprochant le type d'autorité et le type d'étape pour chague fonction.

Il. - LA CONSTITUTION DES CARTES D’EMPLOIS

Le recueil des données reposait sur une démarche d’enquéte monographique pour
laquelle le niveau choisi était un établissement d'entreprise. Par rapport au niveau
de I'entreprise, liesu réel des grandes décisions de politique générale, I'établisse-
ment présentait I'avantage de permettre une étude plus délimitée sur une unité de
travail localisee autour de moyens de travail définis (hommes, équipements) pour
réaliser des objectifs de production. L'enquéte a utilisé l'interview directe de
plusieurs titulaires de postes d’ingénieurs et cadres, tant en ligne opérationnelle
qgu’en ligne fonctionnelle. Chacun d'entre eux était un chef d'unite, ce qui permettait
de recenser a la fois ses activités, ainsi que les activités générales du service.
On pouvait ensuite regrouper celles-ci par fonctions.

1. - La description d’'un emploi

Elle se fait en deux temps : description générale des activités et constitution d'un
profil d’activités normalisé ;

a - La description de poste

Ont été recueillis : ce que doit faire I'individu, comment il le fait, avec qui et a
partir de quelles informations et de quels moyens. En repérant ainsi les interven-
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tions internes au service d'affectation du cadre et les inierventions en relation avec
d’autres services, on peut relever toutes les fonctions.

Citons comme exemple 'analyse d'un poste opérationnel : le chef de département

des fabrications d'une usine de produits chimiques destinés a la pharmacie.
L'entreprise comporte plusieurs établissements et un siége social. L'usine regoit
les standards de produits ainsi que les modes de fabrication : Ia recherche et la
mise au point de produits sont accomplies dans un autre établissement.

Le chef du département :

— intervient dans la fonction planification :

e étudie avec la direction de l'usine les besoins résultant des programmes
prévisionnels fixés par le siége en matiére de surfaces industrielles, d'inves-
tissements, de besoins d'énergie et de main-d'ceuvre ;

e propose un budget sur fa base du programme annuel de fabrication fixé
par le siége.

— intervient dans la fonction moyens humains nouveaux :
o en relation avec les chefs de services du département indique les besoins
de personnel supplémentaire au siége.

— intervient dans la fonction moyens techniques nouveaux :

o coordonne les demandes de modifications technigues émanant des grou-
pes de fabrication avec les travaux du service études chimiques et du ser-
vice études et prix de revient ;

o transmet les dossiers au service de recherche du siége pour accord.

— intervient dans la fonction gestion des matiéres :

e décide des réorganisations de stockage.

— intervient dans la fonction production :

e decide en liaison avec Fordonnancement des améiiorations a apporter aux
circuits de préparaticn du travail et en liaison avec les groupes de fabrication
des circuits et proced<s de fabrication.

— intervient dans la fonction sécurité :

e contrdle en liaison avec le service sécurité et relations extérieures ainsi
que les groupes de fabrication, I'application des normes.

— intervient dans la foncticn gestion des moyens de la cellule :

e répartit le budget annuel de fonctionnement des services du département ;
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e supervise les écarts entre prévisions et résultats obtenus calculés dans
chaque groupe de fabrication et chaque service fonctionnel du départe-
ment ;

e suit le budget des investissements.

— intervient dans la fonction gestion du personnel :

e recoit propositions d’avancement du siege et taux d'accroissement de la
masse salariale ;

o arbitre ces propositions avec celies émanant des chefs de groupe de fa-
brication ;

e décide de l'affectation des taches et de Ia prévision des attributions de
chacun.

Autre exemple de description, cette fois sur un poste fonctionnel, e chef du service
études chimiques du méme établissement. Ce dernier :

— intervient dans la fonction mise au point de moyens nouveaux :

e coordonne la réalisation d'essais en laboratoire et en atelier spécial a la
demande des chefs d'atelier et des chefs de groupe pour les difficultés de
fabrication qu’ils rencontrent ;

o conseille des méthodes nouvelles ;

@ regoit pour les nouvelles fabrications le descriptif technique élaboré par
I'usine méme et teste les nouveaux procédés en collaboration avec le service
génie chimique.

— intervient dans la fonction approvisionnement :

o effectue le premier le traitement des matiéres premieres naturelles qui sont
ensuite analysées par le laboratoire du service analytique, etc.

— intervient dans la fenction gestion du personnel :

o fixe les taches des agents et exerce un pouvoir disciplinaire sous le contro-
le du chef du département des fabrications.

— intervient auprés du chef du département des fabrications pour demander des
moyens humains nouveaux.

— intervient dans la fonction planification :
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b - La formalisation d'un profil d'activité

Une fois que I'on a recensé les principales activités du poste, et que I'on a mis en
valeur la participation fonctionnelle, on peut tenter de dénombrer les interventions
en les ventilant par rapport au code des fonctions et & celui des modes d’interven-
tions. Cetie présentation homogéne comporte toutefois une limite quant a sa
portée statistique : on recense en fait les taches et interventions qu’a pu formaliser
I'interviewé ; c'est dire qu'on ne peut atteindre toutes les taches effectivement
accomplies. Dans ce sens, il est difficile de distinguer ce qui est prescrit de ce qui
reléve de l'initiative personnelle.

Donnons comme exemple, le chef de service des études chimiques, précédem-
ment présenté. Un premier type d'analyse comptabilise ses interventions selon le
code détaillé des modes d'interventions (cf. tableau |, page suivante).

25



TABLEAU |

ANALYSE DES TACHES DU

Nidure Nombre Etude et réexamen du cadre des procédur_e_
des interventions Codes d m?er« Préparation Gestion :
ventions de I'avenir des matiéres Production
Déclenchement .. 1 3 Propose
essais
X
Fixation ........ 2 4 établit
besoins
en personnel
X
Censeil ......... 3 2
Exécution ....... 4 8 essais Teste
XX nouvelles
matiéres
premiéres
X
Contréle ........ 5 3 controles
chimiques
XX
Aiguillage ....... 6 1 Filtre
méthodes
de traitement
X
Discipline ....... 7 1
Information- 8 3 informe X
Formation ...... X
TOTAL isemassmas 25 6 2 2




CHEF DE SERVICE ETUDES CHIMIQUES

Réalisation technique
Administration Préparation Gestion . Administration
Générale de l'avenir des matiéres Production Génerale
propose propose
organisation X
X
établit budget
XXX
conseille conseille
avec pouvoir environnement
de veto X
X
organise traitement réalisé gére personnel
personne! préalable par exception X
X X XX
contréle budget
X
Note
X
rend compte
X
2 5 1 3 4
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Un second type d’analyse peut étre présenté selon un code synthétisé :

TABLEAU Il ANALYSE SYNTHETISEE DES TACHES

To— Nombre Etude et réexamen du cadre des procé“dures
des interventions | Codes d'inter- Préparation Gestion i
ventions de l'avenir des matigres Production

Initiative 10 1 X
et pouvoir
de décision ..... 60
Expertise ....... 1 7 X

30-31

40
Interventions 20-21 8 XXX
hiérarchiques 22-23
et fonctionnelles .| 50-51

61

70
Exécution 41-42 9 XXX XX
technique ....... 80-81

82

TOTAL .....nnns 25 6 2 2

Ces deux analyses montrent que le profil d'activités est trés diversifié : 25 inter-
ventions. Elles montrent aussi que ce poste foncticnnel ne comporte pas seulement
des taches d'expertise dans la mesure ou ce dernier intervient aussi bien dans le
domaine des études que dans celui de la réalisation technique proprement dite.
Ceci tend a prouver qu'il n'est pas possible d'appréhender directement les lignes
operationneile et fonctionnelle d'un établissement sans les vérifier par une ou
plusieurs analyses de poste.

Il est intéressant de souligner la place qu’occupent les tadches d’administration
générale. Le chef des études gére en effet deux unités : un laboratoire et un atelier
d'essai et de petite fabrication, soit 27 personnes en tout. 1l est responsable d'un
budget.
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DU CHEF DE SERVICE ETUDES CHIMIQUES

Administration

Réalisation technigue

Préparation

Gestion

Administration

Générale de I'avenir des matiéres Production Générale
X XX KAX
XXX XX
X X XX
2 5 1 3 4

Quant & |'évaluation chronologique des interventions, on peut dire que le chef des
etudes suit la définition des nouveaux produits et la préparation de leur fabrication.
Mais pour ce qui est du degré de contrdle des activités par rapport aux finalités
qu'assigne l'entreprise, il est clair que le chef des études n'a aucuns autorité sur
la prise de décision du lancement de nouveaux produits. |l peut seulement pro-

poser des essais.

2. - La carte des emplois

La carte dressée pour l'usine de produits chimiques déja évoquée comprend 13
profils d'activité : chague poste apparait en ligne avec pour chaque fonction, en

colonne, le relevé des modes d'intervention (cf. tableau Ill, page suivante).




TABLEAU Il

CARTE DES EMPLOIS D'UNE USINE DE FABRICATION
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Elle reste un instrument difficile @ manier méme lorsqu’elle ne recouvre qu'un
nombre limité d’emplois. On rencontre en particulier la difficulté de mettre a jour
une articulation relationnelle des taches qui soit systématique et chronologique
parce qu'il n'est pas possible de couvrir tous les postes ni d'illustrer le role des
principales variables en ce qui concerne la structuration des emplois.

Une carte des emplois n'est donc pas une structure des emplois mais un pool de
données susceptibles d’étre mieux exploitées compte tenu du caractére synthétique
et codifié de ses composantes (modes d'intervention, etc.). Cette formalisation
facilite en effet un traitement informatise.

lll. - LES UTILISATIONS D'UNE CARTE DES EMPLOIS

La carte des emplois est une représentation partielle de I'organisation : elle
illustre la diversité de ses fonctions et de ses emplois.

1. - La représentation de I'établissement

La carte des emplois est d’abord un substitut a I'organigramme de I'établisse-
ment.

D’'une part tout organigramme, si complet soit-il, privilégie une seule dimension
relationnelle : la dimension hiérarchique. S’il dépasse le niveau des relations
individualisées entre les collaborateurs d'un service et le chef de service, il ne
peut qu’'établir les liens de dépendance de service a service, tout en esquissant
sommairement les relations fonctionnelles. La substitution & un organigramme d'une
grille simple de taches-emplois permet un cadrage plus diversifié. Elle débouche
sur une esquisse du processus de production et sur un repérage plus complet
des divisions fonctionnelles au travers des modes d'intervention.

D’autre part, I'organigramme présente un sysiéme topographique de taches et
d’'activités tiés peu diversifié, trés peu ouvert. 1| ne permet que d’illustrer au
mieux la participation unifonctionnelle de chaque service, tandis que la carte des
emplois montre la diversification des objectifs ainsi que la multiplicité des
niveaux d'intervention.

On peut en ce sens comparer 'organigramme de 1'usine des produits chimiques
destinés a la pharmacie, avec la carte du méme établissement présentée plus
haut. Tous les postes de I'organigramme ont donc été analysés sauf celui du
directeur de I'usine, du chef du personnel, du chef de service études et prix de
revient.
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L'organigramme recueilli est le suivant

DIRECTEUR
DE L'USINE

r

des fabrications

Chef du f
département Chef du service Chef du service de |ac :.é%umé Chef du
gestion analytique entretien et des relations personnel
organisation extérieures
Chef du service
Formation
information
Chef du
département

Adjoint au chef
du département

Chef du service
génie chimique

études chimiques

Chef du service

Chef du service
études
et prix de
revient

Chef du service
ordonnancement
de !a production

Chef de groupe
de fabrication

Ingénieur
fonctionnel

1

Chef d'atelier
{1

Chef d’atelier

(1}:idem Groupes de fabrication A,B,C,D




A travers I'analyse de chaque poste, on appréhende en fait la diversité fonction-
nelle de chaque service : ainsi, le chef de département des fabrications contribue
a neuf fonctions, son adjoint a sept, le chef du service des études a neuf, etc.

2. - Les composantes d’'une fonction d’entreprise dans un service

La lecture verticale d'une carte des emplois permet de denombrer avec précision
la nature des interventions. Pour chague fonction et sous-fonction, il est possible
de situer la réepartition des activités entre plusieurs individus avec les niveaux
précis d'intervention de chacun. |l est possible de tester le développement d'une
fonction en termes de systéme d'objectifs. Le cas de V'usine déja présentée est
significatif : I'étude des moyens technologiques nouveaux y est irés développée.
On y compie de nombreuses interventions de déclenchement (propositions sur-
tout). Ceci traduit le caractére collégial des relations entre les agents cpéra-
tionnels de fabrication et la direction du département des fabrications.

D'autre part, le choix des posies analysés ne conditionne pas forcément {'inter-
prétation du développement d'une fonction. Ainsi, dans la carte des emplois
examinée ici, on peut constater, a titre d'exemple, que le profil des activités de
chef des études chimiques offre une prépondérance moins nette des activités
de préparation technologique que celui des ingénieurs ds {abrication.

3. - L'analyse comparative de plusicurs emplois

Afin de hisser I'exploitaticn d'une carte des emplois jusqu'a !'analyse de la
division des taches, on a tenté plusieurs comparaisons d’emplois. On a commen-
cé par établir des comparaisons sur des emplois de définition voisine. Cette
démarche a été tentée par exemple sur plusieurs postes d'adjoints de chefs de
service d'une aufre usine de fabrication (usine de piéces en bakélite). En ana-
lysant !a nature et I'étendue des contributions fonctionnelles, on pouvait ainsi
extraire quatre profils distinguant |a fonction principale et les autres fonctions
assumeées par !'individu :

— un profil de chargé d’études caractérisé par des interventions dans une fonc-
tion principale sur ie mode de I'étude ou de la révision du cadre des procé-
dures ;

— un profil de spécialiste caractérisé par des interventions dans une fonction
principale sur le mode de {a réalisation technique ;

— un profil d'crganisateur caractérisé par des interventions pluri-fonctionnelles
sur le mode de !'&lude ou de la révision du cadre des procédures ;

— un profil d'encadremeni classique caractérisé par des interventions pluri-
fonctionne!lss sur le mode de la réalisation technique.

A travers une analyse trés simple, on peut ainsi préciser la poriée des lignes
line-staff d'une organisation. Mais, si la comparaison reste possible entre plu-
sieurs postes d'une méme organisation pour des postes de méme définition, elle
est plus aléatoire entre difféerents emplois.
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IV. - LA RECHERCHE DES FACTEURS EXPLICATIFS

Appliquer une carte des emplois, ¢’est s’interroger sur les variables susceptibles
d'en modifier le contenu. C'est donc esguisser les contours d’une structure des
emplois. L'étude n'a pas repris toutes les variables de V'entreprise, elle s'est
attachée aux variables technologiques.

On a isolé ainsi :

— la nature des activités ;

— le nombre et le type de produits (adge durée de vie._ spécifications, etc.) ;

— le type de fabrication (unitaire, série) ;

— l'étendue de la gamme des opérations (matiéres premiéres, produits semi-
finis, etc.) ;

— le niveau d'automatisation, etc.

Pour préjuger le moins possible de la « nature technologique » de ces variabies,
on devait les restituer dans la dynamigue d’ensemble de I'entreprise (dynamique
interne et rapports a l'environnement) illustrée par :

— le volume des investissements ;

— le niveau de ccncurrence et les perspectives des marchés de produits ;
— le type de fournisseurs ;

— les relations de I'entreprise aux marchés d’équipement, etc.

A partir des six observations d’'établissements, on peut résumer ainsi I'effet de
plusieurs des variables technologiques retenues :

— L’age des produits :

Il peut avoir une influence directe sur le niveau de développement des services
fonctionnels et l'importance de leur encadrement.

On a pu observer ainsi dans une usine d'appareils ménagers et de fonderie,
des differences d'emplois entre la fabrication d'appareils nouveaux et celle
de produits anciens.

Pour un produit nouveau, les perspectives commerciales ne scnt pas encore
stabilisées. Ceci explique la dimension de certains services fonctionnels comme
les bureaux d'études, les laboratoires ou les bureaux des méthodes, ainsi que
la nature de leurs activités (conception).

Au contraire les produits anciens sont marqués par des perspectives de non
extension. Les mémes services sont alors moins étendus et recouvrent des
activités plus routiniéres de mise en ceuvre et de fabrication.

Voici un exemple des limites de l'influence de la variable technologique : les
perspectives commerciales d'un produit déterminent I'aspect siratégique des
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fonctions. Si on se référe a lingénierie, celle-ci est trés valorisée pour les
produits nouveaux, tandis que pour les produits anciens, elle semble reléguée
au stade des études courantes.

— L’étendue des apérétions:

Autre variable qui entraine des effets différents d'une fabrication a l'autre. Elle
peut par exemple commander une collaboration plus ou moins étroite enlre les
services fonctionnels et la fabrication. On a déja souligné pour l'usine de
produits chimigues destinés a la pharmacie |'étroite connexion qui existait entre
les études et la fabrication.

La ccmplexitié des modes opératoires appliquée a une échelle de production
incdustrielle multiplie de la part du service des etudes les essais preliminaires
et le perfectionnement au jour le jour au sein méme de !a fabrication.

— Le nombre des produiis :

Un nombre élevé de produits semble favoriser une collaboration plus étroite
entre les services foncticnnels et les services de fabrication quant aux contrdles
de conformité des produits. |l développe la recherche des gains en productivité
et la rentabilisation tant au niveau des études qu'a celui de la réalisation tech-
nigue. i

La mise au point de la recherche des facteurs explicatifs a été abandonnée en
cours d'étude pour des raisons de difficultés inhérentes a I'analyse. Des études
de cas, un nombre d'observations par conséquent limité, ne permettaient aucun
test statistique sur une variété suffisamment importante de variables (a supposer
d'un choix pertinent des dites variables qui n’a pas été creusé).



CONCLUSION

Des limites de la méthode & ses possibilités d’extension

Malgré ses avantages, la méthode ne permet pas de passer directement d’une

carte des emplois & une structure explicitée des emplois.

Par contre, elle rend possible I'esquisse d'une approche chronologique des
emplois :

— de tache a tache pour un méme emploi ;

— de tache a tache d'un emploi a l'autre.

Toutefois, ceite approche chronologique n’'est possibie que par rapport a un
processus de fabrication qu’il convient de décomposer en séquences logiques
et ordonnees repérables a travers les activités des services et des individus.

Dans la présentation de l'usine de produils chimiques destinés a la pharmacie,
on remarquait les interventions paraliéles du contrble des matiéres premiéres
et de l'ordonnancement de la fabrication. On relevait ainsi les consultations
successives des groupes de fabrication opérées par I'ordonnancement; celles-
ci précédaient le planning de chaque atelier et le lancement de la fabrication.
On observait ensuite la simultanéité du controle en ligne des opérations, ainsi
aue des contrdles de qualité en sortie, tandis qu'intervenaient en méme temps
des modifications de matériel, et un conirdle des prix de revient. Un tel schéma,
si repérable soit-il, est extrémement difficile & représenier pour I'ensemble
des emplois analysés. Par contre, il peut étre opératoire pour 1'analysz d'un
seul emploi. Chaque individu reprend en effet des signaux ou des informations
émis d'un certain nombre d’emplois, pour les utiliser et les répercuter vers d’autres
emplois, que ces emplois appartiennent ou non a son unité d’affectation. L'analyse
chronologique des taches d’un méme individu permet donc de montrer I'articulation
de plusieurs types d'interventions (hiérarchique, fonctionnelle) et d'en illustrer le
rapport dynamique @ tout ou partie de 'environnement de I'entreprise.

L’exemple donné dans e tableau IV page suivante, est significatif.

L'étude c'une structure d'innovation permet de montrer !a diversité des fonc-
tions et par la méme des objectifs qui concourent a la preduction. Elle esquisse
aussi une anaiyse des modes d'intervention (division, évziuation, réalisation).

Ainsi sur la base des relations entre les emplois et un support technique de

fabrication, on peut esquisser plusieurs des facteurs de structuration des
empilois.

Encore faut-il rappeler la nature et le niveau du processus productif étudié : la

production matérielie. 1l faudrait élargir la démarche aux procédures de pres-
tations de services.
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TABLEAU IV

ACTIVITES DU DIRECTEUR DU DEVELCPPEMENT TECHNOLOGIQUE

Cas de 'entreprise daz fabrication de produits chimigues

Signaux émis

Direction Générale 82 Direction Technigue Direction technique Laboratoire
i Générale (D.G.ET D.T.G.) (D.T.)
Direction Etudes Si résultat Calcule rentabilité [Si morketing Autorise Confie éruda:
ginarzle suggestion F introguit prix de  (surchargé ou mise principes
D6 en csmmission dictenche venits, frais si clienis en @uvre du produit
Direction T.LC. étude de géneraux, Ipotentiels connus | de V'investissement nouveau
teéhn; 5 marche conditions da ou si compétence a labo.
R ‘l:" fonctionnement, |personnelia du D.T
?8":_’?3 \ appliaue critéras | lexpérience
. de reniabilité antérieura j
{marge tamps confie étude
de racupdiation) e marché & D.T.
W | o= | H
2] =] 113 6 i4 =]
Direction Remer conclusions Remet ftude Effectue :Sntre- Joue Remet PT’“‘_-""E‘F hi
technique étude de marcha & “da factibilité & gude  |prand leréle |exploi- bibliographi
(D7) D.G. L G. des dtude d'ingié - | tation u labo
besaing [do nitrie an.G.a.
dhu factiblite
narche, fprix .
cilcule (revient 5
dimen- [ex-usine Detmande
p conseil
sion Afaba
ateliers
acréer V.N.
procédé
prix
E E E! de revient
% " 5 * surtaut
Laboratoire Rermer résultats pré-études 3 D.G. femet biblio  Fournit conseil 8 D.T.
1'—1 aD.T. des études
14 de remabilité ]E
3 Remet conclusions des études de marché, a D.G.
Marleting

Commerciaux

Signalent opportunité de fmﬂuiz.nﬂuveau aD.G.

Usina
B.E.

Assiste D.T.

Assiste D.T.

[15]

dans consultations

dans suivi des opérations

* Ligne 1 : décienchement de P'activité
Ligne 2 : différentes fonctions du D.T.

Lignes suivantes : assistances regues.

(1) Colonne 1 : rapports hiérarchiques Colonne 2 : différentes fonctions.
Colonnes suivantes : rapports avec I'extérieur (sous-Traitance, négociations)
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En définitive, comment rendre opératoire une méthode qui puisse illustrer la
diversité et la complémentarité des emplois d'une entreprise ? Telle est la
question que nous avons posée au départ. Les réponses apportées ont montré
la difficulté d'isoler des wnités homogénes de taches a plusieurs niveaux a
la fois :

— phases du processus de production ;
— objectifs de l'entreprise ;
— niveaux de contribution des individus (interventions).

Sans doute, n'est-il pas possible d'analyser directement des emplois au niveau
de I'ensemble du processus de production d'une entreprise. Mais il est possible
déja de mieux distinguer entre les types d'intervention de chaque emploi. Les
théories récentes de l'organisation en termes de systeme ont permis d'aborder
les étapes de réalisation des objectifs d'une fonction.

Ainsi J. MELEZE distingue plusieurs types d’interventions : mise en ceuvre,
fixation des objectifs, choix des moyens, controle de réalisation, etc. (1). Il
répartit chaque type d'intervention entre deux dimensions : exploitation et
gestion qu’il oppose systématiquement. On risque d’aboutir ainsi & une dichotomie
trop forte de la nature des emplois : emplois de gestion ou emplois d’exploita-
tion.

Il parait donc nécessaire de continuer cetie démarche de regroupement des
interventions non seulement en termes de participation a plusieurs fonctions et
en termes de moments auxquels intervient ['individu dans la réalisation des
objectifs de chaque fonction mais aussi en termes de distribution de I'auto-
rité.

L'étude des emplois de cadres sur une seule dimension, la dimension gestion,
devrait mieux faire apparaitre les relations entre la genése des procédures
d'organisation et les phases du processus de production. A ce niveau particulier
de la division du travail qu'est I'organisation, elle devrait permettre de mieux
isoler les aspects technigues du processus de production de ['entreprise par
rapport aux procécures d'organisation. On pourrait ainsi rechercher pour chaque
emploi la configuration et la modulation concréte de frois dimensions principales
des activités de 'entreprise : la gestion, |'organisation et la réalisation technique.

(1) J. MELEZE : La gestion par les systémes, essai de praxéologie. Editions Hommes et techniques,
Paris, 1968.
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deuxieme partie

PRESENTATION
DES MONOGRAPHIES

par P. BLIN et F. POTTIER



INTRODUCTION

Cette deuxiéme partie est constituée de six monographies. Trois d'entre elles
portent sur des entreprises compléetes et trois autres sur des établissements.
Toutes ont des activités qui relévent des secteurs d’activité mécanique et chi-
mie. Ces deux secteurs ont été retenus pour appliquer la méthode d'analyse
paraliélement aux études de branche menées par le CEREQ dans ces deux
secteurs (1).

TABLEAU V

PRESENTATION DE L’ECHANTILLON DES ETABLISSEMENTS

i Secleur i |

| d'activité | Mécanique Chimie

i économique i

el S T o P

Entraprise ....... | — Charpente métallique -— Fabricztion de produits

|? et appareil de levage chimiques

‘ i ~— Conditionnement et vente

! [ de produits pharmaceutiques

i -1 i

! Etablizzzment . — Conelruction d’'appareils -— Produits chimiques destinés
! en acier inoxydable a la pharmacie

] et fonderie

' ! —— Fabrication de piéces en gra-
| phite et bakélite

Le classement retenu pour leur présentation est le classement chronologique.
Le passage d'une monographie a une autre traduit donc I'évolution de la recher-
che dans ses préoccupations et sa formalisation.

Les deux premiéres monographies comportent une partie descriptive importante
Gui se présente sous la forme d’une analyse classique des fonctions d’entreprise.
Cela s’explique par le parti pris au départ d'éviter un schéma conceptuel
entierement construit a priori et de s’appuyer sur une formalisation progressive
de matériaux peu formalisés et abondants. Ces monographies comportent une

(1) CEREQ : «Etude de I'évolution des qualifications dans la chimie - Méthodologie ». Document de
travail nv 16-1, septembre 1973,
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deuxiéme partie intitulée «essais de systématisation» qui correspondent aux
tentatives de formalisation des emplois, de leur structuration dans une « carte
d’'emplois » et d'élaboration de schémas explicatifs. Cette recherche de variables
explicatives a du étre abandonnge & partir de la quatriéeme monographie en
raison de difficultés rencontrées dans la mise au point de la carte elle-méme.

Avec la troisieme monographie était abordée pour la premiére fois, non plus
une entreprise entiérement autonome, mais un établissement de production d’'un
grand groupe industriel. Cette nouvelle cobservation a permis d'aborder une
difficulté supplémentaire dans I'analyse et la formalisation, créée par la nécessité
de bien metitre en évidence les liens qui unissent les unités distinctes d'une
méme entreprise. Ces liens ont conduit a introduire les relations avec |'extérieur
dans la carte des emplois. Le vclume de cette troisiéeme monographie a pu étre
réduit par rapport a celui des préecédentes traduisant ainsi un progrés imporiant
dans la synthése de l'information.

Dans la monographie numéro quatre, une attention particuliére a été portée a la
description des services dans lesquels se trouvaient les postes étudiés, en utilisant
leurs interventions par rapport aux fonctions retenues pour les analyses de poste.
Une recherche sur cetie approche intermédiaire par service semblait intéressante
par rapport a tous les travaux destinés a mieux saisir la signification d'un service.
En d’autres termes cette recherche visait 8 mettre en évidence, indépendamment
des analyses d’emplei siricto sensu, le caraciére multi-dimensionnel des activités
d’un service le plus souvent caractérisé dans un organigramme par une appeliation
unique, et considéré de ce fait comme mono-dimensionnel. De méme était testé
un essai d’'analyse de la « fonction fabrication » par le biais de la reconstitution
du circuit des commandes de fabrication des produits, mettant en évidence les
interventions nécessaires ou conjoinies des services de l'entreprise. A priori,
I'intérét d'une telle approche était d'offrir un fil conducteur précis permettant
en particulier de bien ordonner dans le tamps les interventions respectives des
personnes et des services.

Le contenu des deux derniéres monographies et les formalisations adoptées
sont extrémement voisins, izs codes de fonctions d'intervantions n'ayant subi
que de légéres adaptations au cours des monagraphies précédentes. Les des-
criptions d'empiois en termes littéraires a4 cété de leurs repiésentations codifiées
gui avaient été abandonnées dans la quatriéme monographie, ont été réintro-
duites. En effet, la présentation numérique était tellement synthétique et abstraite
gu'elle était devenue praticuement illisible a toute personne n’ayant pas étroite-
ment participé a i'analyse et n'étant pas parfaitement familiarisée avec les
codes.

A ce stade les principaux objectifs assignés a la recherche paraissaient étre
atteints :

— une premiére mise au point d'une méihoze d'analvce et de représeniation
d'emplois de cadies danz les enireprises industrielles,

— une formalisation des infcrmations recueiliics en des termes permeitant une
représentation homogéne d'une entreprise a une autre,

— une possibilité ultérieure d’utiliser une tellc approche pour des calculs auto-
matisés.
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MONOGRAPHIE N 1

” Entreprise
de spécialités chimiques ”

Mai 1972



Premiére Partie

ANALYSE DES FONCTIONS

Chapitre |

LE SIEGE SOCIAL

Remarques préalables

— Sur Pinfluence de la personnalité des hommes dans la structure de
I'enireprise

L'entreprise étudiée est une entreprise familiale, 'de taille moyenne qui
entre dans sa seconde génération de dirigeants. En conséquence, les
facteurs personnels y jouent un réle important dans le partage et la défi-
nition des responsabilités.

Il semble que I'on puisse avancer que la «direction de la production et
de I'administration des ventes » soit aujourd’hui encore entre les mains
de I'ancienne génération des «fondateurs », cependant que la «direction
de l'innovation technique » serait partagee entre plusieurs jeunes cadres, de
plus grande qualification de base que leurs ainés, dotés, soit de postes
fonctionnels, soit de postes opérationnels a titre d'adjoints des cadres
plus agés.

L'ambiguité de ces postes nouveaux, le fait qu'on y laisse souvent le nou-
veau venu définir ses fonctions lui-méme et a lI'usage (dans le cadre de
contraintes trés strictes au demeurant) entrainent que des taux de rotation
élevés peuvent y étre constatés (Directeur du Département International,
Directeur du Laborateire VR, a l'usine : Adjoint du Chef d'usine, ..).

— Sur la technique d’enquéte utilisée

L'analyse des postes de Direction, a I'issue d'un entretien n'excédant pas
deux heures avec le titulaire du poste, se révéle trés fragile. S'agissant de
postes horizontaux dont I'organigramme « officiel » prévoit nécessairement
qu'ils coordonnent plusieurs fonctions, il est difficile de distinguer entre
rattachements prescrits, honorifiques et relations effectives de subor-
dination dans I'accomplissement des taches.
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En particulier, la classification qu’il est demandé au titulaire du poste de direction
de faire entre « fonctions réservées » (initiative personnelle, avec ou sans mise en
ceuvre...), « fonctions déleguées avec faible degré d’autonomie », « fonctions délé-
guées plus largemant » (contréle a échéance plus ou moins lointaine, conseil, et
enfin simple observation par exemple) ne peut qu'étre sujette a caution, quelles que
soient la bonne volonté et la franchise mises par l'interviewé dans la description de
I'image qu'il se fait de ses activités.

I. - ANALYSE DES SERVICES COMMERCIAUX DE L’ENTREPRISE

Considérations générales sur I'appareil commercial. Particularités de ses activités,
ses structures

1. - Les produits

La pression de son licencieur étranger a joué dans le passé un role déterminant
sur le choix et le développement des activités de I'entreprise. Plus réecemment,
la baisse de dynamisme du licencieur, les limites de sa gamme de brevets, leur
relative inadaptation au marché frangais, mais aussi la volonté d'indépendance
de I'entreprise, le souci de valoriser au mieux le savoir-faire acquis sur un
produit ou sur un marché initial, ont fait que I'entreprise a développé ses produits
propres. Elle peut étre définie aujourd’hui comme la plus diversifiée des entre-
prises spécialisées du marché. Elle vend souvent des applications particuliéres
de produits classiques, mais posséde parfois des brevets qui lui assurent une
position dominante dans la fabrication de produits de base. Sa rentabilite globale
est bonne.

En 1971 :

— 170 produits sur 970 vendus (et prés de 2 000 existant) ont permis de réaliser
80°0 du chiffre d’affaires des sept départements.

— Plus de 809 des ventes ont été réalisés par les départements « traitement
de surfaces » (A) et « produits phyto-sanitaires » (C) avec environ 60 %o des effec-
tifs commerciaux.

— 13,29% des ventes ont été réalisés avec des produits pour lesquels I'assis-
tance technique étrangére n'a pas été utilisée.
2. - Les clients

Il s'agit :
— de I'Agriculture a qui I'entreprise n’accéde, compte tenu de sa taille modeste,
que par l'intermédiaire de distributeurs,



— et de l'industrie a qui I'entreprise livre, le plus souvent directement, des
produits qui, soit sont destinés a !'entretien et a la maintenance, soit s’insérent
dans les fabrications elles-mémes.

Les clients industriels sont la plupart du temps les utilisateurs directs des
produits (niveaux hiérarchiques intermédiaires). Ce ne sont pas des chimistes ;
ils attendent de I'agent commercial plus un service que les performances d'un
produit (que dans certains cas ils ne peuvent méme pas apprécier).

Ces exigences entrainent parfois I'entreprise & intégrer des activités aval (appli-
cations de produits phyto-sanitaires) qui tendent a croitre a leur rythme propre.

Les délais de réaction que les clients industriels tolérent, en cas d’incident, de
la part des technico-commerciaux de 1'entreprise, sont fonction de I'organisation
de leurs propres ateliers, en chaines plus ou moins longues, aux colts d'inter-
ruption plus ou moins lourds.

Bien que sensible a I'image de marque que lui conférent certaines clientéles
de prestige, I'entreprise — et c’est 1a, semble-t-il, une des particularités — reste
attentive a la desserte des petits marchés (artisans) dans le souci d’en bloquer
I'accés & la concurrence (recherchant pour ce faire des systémes de commer-
cialisation par revendeurs).

3. - Les ventes a I'exportation

Elles ont toujours été influencées par I'existence des co-licenciés étrangers qui,
d’'une part, interdit la concurrence mutuelle, mais, d’autre part, a provoqué un
courant «spontané» d'échanges internationaux de produits et d’informations
relativement important.

Quoi qu'’il en soit, cette particularité est la cause d'un manque de savoir-faire
qui peut ralentir le développement des exportations « libres » de produits propres
a l'entreprise.

4, - La concurrence

Compte tenu de la trés forte diversification de I'entreprise, les concurrents chan-
gent avec les produits. Hl s'agit souvent des grands groupes chimiques euro-
péens qui sont a la fois fournisseurs et parfois distributeurs de I'entreprise
(marché de I'agriculture) et qui donc tolérent sa concurrence, peut-étre & cause
de sa forte spécialisation (expérimentation, recherches, notoriété, ...).

Une concurrence indirecte, mais tout aussi active, est celle qui s’'exerce sur la
technologie des matériels dont les produiis de I'entreprise assurent I'entretien
et la maintenance...



5. - Les structures

La structure commerciale adoptée est une structure par département, accédant
rapidement & une indépendance certaine au cours de leur développement.

a - On y note l'absence d’une Direction Générale Commerciale, en partie
expliquée par la diversité et la multiplicité des produits, mais traduisant sans
doute aussi une volonté de la Direction générale de conserver un pouvoir et un
controle directs sur les cellules opérationnelles, au moyen d’'un grand nombre
de comités spécialisés, de controles et d'orientations.

Pour expliquer certaines particularités dans le découpage des marchés entre
les différents départements, il est nécessaire de réintroduire le caractére familial
de !'entreprisa.

b - Sur le plan des relations internes, il faut noter la volonté de la Direction
générale de «filtrer» les demandes des services commerciaux sur les usines
d'une part, sur les laboratoires d’autre part. Des interlocuteurs uniques, érigés
au rang d’arbitres, assurent les liaisons (Directeur de la gestion industrielle,
Directeur des études et recherches).

La cellule de marketing, encore a ses débuts, doit convaincre de son utilité
certains départements commerciaux jaloux de leurs prérogatives, conscients de
leur spécificité et de la technicité des produits et des services qu'ils vendent
et a encore a définir I'aide qu’elle peut leur apporter dans l'implantation sur
les marchés internationaux.

¢ - En ce qui concerne l'organisation interne, il faut noter une assez forte
diversité des structures traduisant la plasticité des schémas organisationnels
dans ces domaines. Toutefois, il semble que se dessine une évolution générale,
tendant a remplacer une structure lourde de représentants statutaires, basés en
province, par une structure légére de technico-commerciaux, itinérants : il
s’agirait ici, semble-i-il, d'une particularité de I'entreprise par rapport a ses
concurrents.

Cette mutation en cours ne va pas sans entrainer certaines contradictions
entre départements et conflits internes (écarts de prix sur des produits vendus
par plusieurs départements, disparités dans les modes de rémunérations, ...) ce
qui atteint le climat de l'entreprise.

6. - Quelques chifires importants

Ils sont regroupés dans le tableau VI et permettent d’apprécier I'importance et
I'émiettement de la clientéle des différents départements.
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TABLEAU VI
SERVICES COMMERCIAUX ET STRUCTURE DES VENTES EN 1971

Définition générale NombraJ Emplois Nombre
Départements des activités et Ventes?:l.T de produit ::;‘:;"E; dN?mtbm heprésentant: Tata) de
- g i = ACHT -
des produits en différents = [Melacturas T — départememm“"bmeum
Traitement de surface
A des tdles minces, passivation,
phosphatation... 31,0 400 a 500 2 500 16 000 25 6 55
{carrosserie automobile,
maobilier métallique...)
- Isolation thermigue
{chemingée, froid...) 2,1 69 1100 3500 0 4 @ 3
B -Spécialités pour le détartrage
chimique interne
d'installations industrielles 48 50 260 1200 2 9 14 4
leau, fuel...)
Flf':gulalcur del croilssance,
C de:.sherbants sei{zctnfs 50,0 50 2 000 3900 13 ) 40 5
{céréales, arboriculture)
Applications {usines, SNCF..)
Tensio-actifs : pesticides,
D plastiques, ciments... 57 100 500 1600 3 2 10
Lubrification, nettoyage
E et désinfection pour 35 80 600 2100 7 1 15
les industries agricoles
alimentaires
= Tensio-actifs pour l'industrie 3
textile et papetiére 9 180 600 2700 5 1 10
Total 100 970 7 560 31 000 55 25 151

Mote : Les départements A, E et © soNt places sous une autorite unigue.



Il. - ANALYSE DU DEPARTEMENT COMMERCIAL
« PRODUITS PHYTO-SANITAIRES »

1. - Facteurs explicatifs de la création du département et des modifications de sa
structure

a - Historique

Cette activité est née aprés la guerre sous la pression du licencieur étranger.
Il s'agissait pour I'entreprise d'aborder le marche de |'agriculture.

La Direction générale fut, a I'epoque, réticente car la clientéle alors pratiquée
était exclusivement industrielle.

Apres avoir tenté l'expéerience d'une vente directe, les crédits de campagne a
consentir aux agriculteurs (trés lourds pour une PME indépendante de tout
groupe bancaire et habituée par la métallurgie, son principal client, a des regle-
ments a 90 jours fin de mois), la gamme trop réduite des produits qu’elle offrait
(le licencieur n'ayant pas développé a temps les fongicides par exemple), firent
que la société céda son réseau de représentants et se borna a une vente indirecte
par distributeurs.

b - Activités actuelles et moyens de production

Aujourd’hui, avec 8%/ du marché frangais des herbicides seulement, mais la plus
grande ancienneté et le bénéfice de I'image de marque de son licencieur (pro-
duits universellement connus et de technologie moderne), I'entreprise répartit
ses activités de la fagon suivante :

Pour les usages agricoles (75%o du chiffre d'affaires), les ventes comprennent :

— les herbicides traditionnels, phénoxyacides pour le désherbage des céréales,
en France exclusivement. (La part de I'entreprise est de 16 % des surfaces des
cultures traitables par ces produits) ;

— une gamme d'herbicides modernes, spécifiques, a base d'aminotriazol pour
la vigne ol le désherbage est une technique a ses débuts, ou de toxynil en
arboriculture ol la part du marché tenue par l'enireprise est de 50% ;

— les produits de débroussaillage dont les débouchés sont faibles.

Sur un plan non spécifiquement commercial mais conditionnant cependant di-
rectement la position du département, il faut souligner en outre que la concur-
rence des producteurs étrangers sur le marché francais dans le domaine des
herbicides modernes précités peut étre évitée grace au fait que I'entreprise
est le principal fournisseur du produit de base (1200 tonnes par an d’Amino-
triazol sur 2500 tonnes par an au niveau mondial), produit de sa conception
mais dont la production est sous-traitée.
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¢ - Les spécificités de la struciure commercisie mise en place et ses exiensions
a Pamont et a l'aval

Le systéme de vente a l'agriculture par distributeurs permet une structure
commerciale légére, au prix d'une certaine vulnérabilité.

Cette structure purement commerciale se prolonge :

— & I'amont : par une équipe d'expérimentation et de mise au point, sur le
champ ;

— a l'aval : par une équipe d'applications des produits désherbants qui tend
a se développer a son rythme propre (collectivités, usines, SNCF...).

Les paragraphes qui suivent développent ces trois particularités de Jla structure
des emplois du département étudié.

2. - Les conditions de fonctionnement du réseau commercial :
la vente & I’Agriculture par distributeurs

a - Vulnérabilité apparente du systeme de commercialisation

Dépendant de son licencieur, I'entreprise est la seule en France a ne vendre
que des herbicides et a ne pas disposer d'une gamme plus vaste de produits
propres. Ses concurrents (92% du marché) sont : Progil, Geigy, Bayer, BASF
et vendent directement. Certains grands groupes étrangers, en particulier Dupont
de Nemours, vendent également par distributeurs.

Les distributeurs des produits de I'entreprise sont parfois eux-mémes les grands
producteurs cités plus haut. Ces facteurs de vulnérabilité sont cependant moins
directement menagants qu'ils ne paraissent de prime abord :

— Le risque de voir un distributeur-producteur prendre un brevet concurrent
est irés atténué par la durée d'environ cing ans qui sépare la prise de brevet
de la commercialisation (expérimentation, contréle de toxicologie, ...).

— L'agriculieur enfin ne considere le distributeur que comme un pur inter-
médiaire et achéte le produit pour lui-méme : la sociéié jouit ici de la fidélité
traditionnelle de la clientele agricole et de la notoriété de son produit.

— Enfin, la société conserve une certaine maitrise du développement de ces
produits gréce a l'existence de son équipe d'expérimentation dont les réalisations
lui permettent de rajeunir les preduits proposés aux distributeurs (cf. paragra-
phe &).

b - Conirainizez émanant du sysiime de cemmercialisztion

Le Directeur du dépariement commercial définit avec le distributeur un pro-
gramme de ventes sur cing ans.

Il deit ensuite se borner & un suivi annuel du plan de promotion, ce suivi se
faisant par informations diffuses, sans inspections systematiques, ni au niveau
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de l'agriculture (trop lourd pour la taille de I'entreprise), ni au niveau des gros-
sistes (procédé mal toléré ; uniquement, vérification de la documentation publi-
citaire).

La structure légére mise en place ne suffirait pas & assurer cette fonction de
recherches de l'information, si elle ne recevait pas l'assistance de la cellule
d'expérimentation et si des possibilités de dialogues avec ses co-licenciés étran-
gers ne lui étaient pas offertes (adaptation des produits a d'autres climats,
d'autres sols...).

Quoi qu'il en soit, la spécificité de ses besoins d'informations ne rend pas le
département client de la cellule de marketing.

3. - Les conditions de fonctionnement de la celiule « Expérimentation »

a - Mission et organisation interne

Cette cellule a pour mission I'expérimentation en plein champ de nouveaux
produits, la définition d'applications et de possibilités nouvelles des produits
existants, en fonction des problémes posés.

En outre, le responsable de la cellule enquéte sur les problémes agricoles
nouveaux que I'entreprise pourrait résoudre. Il n’a pas de réle commercial pro-
prement dit, n'évalue pas les prix, a peine les quantités.

Son équipe est composée de 14 personnes pour la plupart des techniciens,
spécialisés par région (donc par grands types de produits : Nord - grandes
cultures ; Sud - arboriculture et cultures légumiéres...), possédant la respon-
sabilité totale de leur travail.

Une expérience en culture de plusieurs années est indispensable dans cette

profession od !'enrichissement technique ne peut se faire qu’au rythme des
saisons.

Cette organisation « ariisanale » semble imposée par la petite taille de la so-
ciété. D’'autres entreprises plus grandes pratiquent une division verticale du
travail selon les différentes phases de I'expérimentation qui permet peut-étre
de raccourcir les recherches.

Sur le plan des fonctions auxiliaires, une lacune est ressentie : elle concerne
I'information des expérimentateurs qui auraient besoin d'une bibliographie pré-
sélectionnée et condensée. De toute fagon, la profession ne publie que rarement
ses échecs et I'activité positive débouchant sur une commercialisation ne repre-
sente pourtant que quelques pourcentages des temps totaux de recherches.

La cellule de marketing semble pouvoir n'étre que de peu d'utilité a la cellule
d’expérimentation.
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b - Phases successives de I'expérimentation

— Déclenchement de l'expérimentation : d'origines diverses, brevets d’appli-
cation d'une molécule, enquétes en cultures des grands producteurs de produits
actifs...

— Emissions d'hypothéses de travail, décantation (une idée retenue sur trente),
premiéres investigations sur échantillon d'agriculteurs-pilotes propre a l'entre-
prise.

— Remise du probléme au laboratoire V.R. pour formulation du produit fini.

— Expérimentation d'aboutissement sur un échantillon plus large d'agriculteurs
fourni par les distributeurs a qui I'on a proposé le nouveau produit.

— Intervention du Directeur de département (prix de vente futur, marchés, ...)
et de la Direction générale (rentabilité de 'I'investissement) ; décision sur la
suite a donner ; engagement des contrdles toxicologiques (sous-traités a des
laboratoires specialisés trés codteux et longs : a la charge des fournisseurs de
principes actifs).

— Pré-vulgarisation du produit auprés de la clientéle des distributeurs (modes
d’emploi du produit).

— Lancement des fabrications, remise du produit au service commercial.

Les deux possibilités d'abandon des recherches se situent & la phase n° 5 :
e au bout d’environ 3 ans : décision de la Direction générale,
e au bout d'environ 6 ans : fin des essais de toxicité.

La durée totale de I'expérimentation peut atteindre huit ans.

On constate que les grands groupes chimiques prétent leur assistance aux
expérimentations de I'entreprise, les déclenchent parfois, et tolérent par consé-
quent sa concurrence (cf. paragraphe : Vulnérabiiité apparente du systeme de
commercialisation).

¢ - La cellule « Expérimeniation » : facteur de développement de I'entreprise
a l'exportation

Pour I'ensemble du département, les exportations, point faible de I’entreprise en
général, ont été en 1971 de 8 millions de francs, essentiellement en désherbants
modernes.

De sérieux espoirs sont placés dans le développement des régulateurs de
croissance, pour les cultures tropicales en particulier. La structure de recherches
semble d'ores et déja en place et le renforcement d'effectifs pourrait donc porter
escsentiellement sur des opérationnels.
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4. - Les conditions de foncticnnement de [a cellule « Applications »

a - Mission et structure interne

Les clients sont ici soit des collectivités (zones industrielles, ...), soit des indus-
triels (raffineries, ..) & qui I'entreprise vend des produits de désherbage total
et des débrousaillants, mais jamais des agriculteurs (accord avec Geigy).

Sauf dans le cas de la S.N.C.F. pour qui le désherbage des rails peut constituer
un souci de sécurité (mais qui fait le plus souvent ses applications elle-méme
par train spécial), le produit proposé ne constitue jamais une nécessité pour le
client.

Comme en outre les contrats assurent la garantie des résultats, le facteur
commercial décisif est ici le service rendu. L'équipe est constituée de trois
techniciens et de cing applicateurs exécutants.

Comme pour la cellule « Expérimentation », I'expérience pratique (connaissance
des sols, climats, végétations) est prédominante. Elle permet de réduire la charge
des 1500 devis annuels qui n'aboutissent en moyenne qu'a 850 factures par
an (I'expérience évite le déplacement sur le terrain au moment de la constitution
du devis).

La notoriété des produits de [I'entreprise donne aux techniciens une fausse
assurance : leurs qualités et leur mentalité de «vendeurs de services » restent
a développer.

Dans le domaine des usages industriels (25% du chiffre d'affaires du dépar-
tement), la pénétration par les produits est en effet trés forte :
— pour la S.N.C.F. : marché :
national, part de I'entreprise : 90%
régional, part de I'entreprise : 60 %
— pour les Ponts et Chaussées : part de I'entreprise : 75%
— pour les établissements industriels : part de I'entreprise : 50 %o.
Il n’en reste pas moins qu'en ce qui concerne sa mission specifique d'application

(travail a l'entreprise), la cellule est trés concurrencée sur les marchés régio-
naux.

b - Conditions de fonctionnement et relations internes et exiernes

La détection des besoins des clients est faite par les représentants du dépar-
tement commercial.

La cellule fait appel & des tacherons, entrepreneurs régionaux indépendants,
travaillant en exclusivité pour I'entreprise, avec les produits de !'entreprise
(stocks régionaux a leur charge).

En cas de problémes techniques (modifications des végétations régionales :
exemple : réapparition du sorgho dans le Sud-Est), la cellule fait appel aux
services techniques du département.



L'accroissement de la concurrence des sociétés spécialisées dans ce type de
travail a I'entreprise, les difficultés croissantes nées de la surveillance plus
étroite des problémes d’'environnement, le développement de la cellule (10%
du chiffre d'affaires du département) et son autonomie par rapport au dépar-
tement, peuvent en faire, dans les années a venir, le noyau d'une filiale créée
en participation avec les fagonniers régionaux, qui serait libre d'utiliser les
produits de la concurrence.

lll. - ANALYSE DE DEUX DEPARTEMENTS COMMERCIAUX
VENDANT DES PRODUITS D’ENTRETIEN ET DE MAINTENANCE

e 17" Département : Produits destinés a coller, jointoyer, recouvrir des matériaux
calorifuges, et a la production interne de cheminées et produits de traitement
chimique interne d'eaux et de fuels, accessoirement produits de nettoiement,
sols, piéces grasses... ;

e 2° Département : Produits de lubrification, de nettoyage et de désinfection pour
les industries agricoles et alimentaires.

Ces deux départements, qui ne dépendent pas directement d'une méme auto-
rité hiérarchique commerciale, ont en commun le type de clientéle : respon-
sables d'entretien d'installations industrielles.

L'analyse qui suit fait apparaitre les similitudes et les divergences des struc-
tures et des conditions de fonctionnement des appareils de vente respectifs et
permet d’apprécier la multiplicité et la plasticité des schémas organisationnels
dans ces domaines.

1. - Analyse des conditions de fonctionnement du 1" Département

A - Produits de mise en ceuvre de matériaux pour l'isolation frigorifique
et calorifique

a - Structure interne

Le marche traditionnel, longtemps monopolistique pour I'entreprise se rétrécit
par suite d'une évolution technologique el se dégrade sur le plan des prix, en
méme temps que la concurrence s'accroit.

La structure adoptée traduit la poursuite de différents objectifs :

— Maintenir la position acquise sur le marché en assurant une prestation de
service supérieure a celle de la concurrence, tout en Iui interdisant 'accés
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méme aux petits marchés (chambres froides de boucheries) en dynamisant un
réseau de revendeurs indépendants.

— Accompagner 'évolution dans la technologie de l'isolation thermique qui
risque de rendre obsolétes a terme des produits de revétements (revétements
extérieurs en tble soudée, aluminium, jacketing...) par la prise d'une position
de revendeur.

— Rechercher des débouchés nouveaux dont la préfabrication {murs-rideaux,
chambres froides) et les produits de scellement pour batiments.

— Renforcer I'implantation dans la région Sud-Est.
Des exportations a concurrence de 2 millions de francs ont été faites vers la

zone franc et I'Algérie, par « affaires » traitées directement par le Département.
Il nest pas évident que ce courant d’affaires puisse se maintenir.

Le service comprend 4 technico-commerciaux, qui, compte tenu du fait gu'ils
ne sont pas rentabilisables sur un secteur donné, pergoivent des rémunérations
égales, sur I'ensemble des affaires traitées (avec toutefois un privilege accordé
a l'agent responsable du secteur « Marine» ol la pénétration est trés impor-
tante = 60-70%b).

La responsabilité de la réalisation des divers objectifs a été répartie entre eux.
On aboutit donc a des missions trés distinctes :

1°* agent : marine + préfabrication = 1 client important + 1 débouché nou-
veau ;

2° agent : contrbéle du réseau des revendeurs = role d'inspecteur des ventes;

3" agent : cheminées + ventilation = i débouché actuel a défendre et déve-
lopper ;
4° agent : promotion dans le Sud-Est = responsabilité polyvalente géogra-
phique.

b - Conditions de fonctionnement et relations externes

L'analyse qui suit est faite sur le marché traditionnel des produits de mise en
ceuvre de matériaux isolants.

— Le premier réle de l'agent commercial, qui a le pouvoir de négociation
sur les prix, consiste a contacter le bureau d’engineering chargé de la construc-
tion de I'installation isolante ou de I'usine et de le convaincre de prescrire les
produits de I'entreprise.

— |l lui faut ensuite veiller a ce que le poseur respecte ses prescriptions (quan-
tité de produit utilisée).

— Son role se poursuit alors par des relances périodiques du service entretien
de l'usine.

La cellule entretient un réseau de relations internationales (bureaux d’études,
constructeurs de calorifugeurs, co-licenciés, ...).

58



La notion de service annexe fourni par I'entreprise consiste en une assistance
fournie sur le chantier, le prét de matériel (pompes, ...), la formation des contre-
maitres a I'emploi du produit, ...

B - Produits de traitement d'eaux et de fuels

a - Structure interne

La cellule comprend 2 représentants statutaires spécialisés sur le marcheé de
fuel marine et 9 technico-commerciaux rémunérés au fixe. Ces effectifs sont
jugés insuffisants.

b - Conditions du fonctionnement

Il s'agit de convaincre l'utilisateur de l'intérét d'un entretien préventif dont il
ne peut pas apprécier les effets... Il faut vendre cher des produits de prix de
revient trés faibles mais consommés a dose trés faible (pour 1 chaudiére =
20 kg/mois).

La vente est donc plus directe que pour la premiére catégorie de produits.
La notion de service existe ici aussi (analyses de fumeées, ...).

On tente de rentabiliser les interventions chez I'utilisateur en réalisant des ventes
de complément = produits de nettoiement trés banalisés, ou le seul argument de
vente est le prix...

L'activité de cette deuxiéeme cellule la rend plus difficile a contréler et a ratio-
naliser que la premiére.

2. - Anaiyse des conditions de fonctionnement du 2° Département

Les produits vendus sont des produits de maintenance des équipements et des
ateliers (lubrification des chaines, ..), de nettoyage et de désinfection (élimi-
nation des salissures et détartrage).

L'essentiel des débouchés se situe dans les industries d’embouteillage et les
laiteries (75 %o du chiffre d’affaires du produit). L'entreprise détient 20 a 25 %
de la demande des industries agricoles et alimentaires, le solde étant réparti
entre deux importants concurrents étrangers.

Le développement est influencé par la législation sur I'hygiéne publique, qui
ralentit le lancement de produits nouveaux.

Le marché des producteurs de lait, qui n'a pratiquement pas été abordé, parait
assez prometteur.
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Un développement supplémentaire du chiffre d’affaires a été obtenu a partir de
I'implantation initiale par suggestion d'utilisation nouvelle au client entrainant
une intervention directe en fabrication (antimottage, pelage chimique des égu-
mes de conserve, ...).

L'effectif de la cellule est de 7 représentants exclusifs, basés en province,
responsables de secteurs géographiques redéfinis en fonction des phénoménes
de concentration jouant sur la structure des industries agricoles et alimentaires,
et d'un technico-commercial, ingénieur chimiste semi-itinérant.

Les utilisateurs qui attendent de I'agent plus un service que la fourniture d'un
produit sont visités a intervalles rapprochés (au moins une fois toutes les cing
semaines). L'agent fixe lui-méme les prix, en fonction du marché et de l'avan-
tage gu’'apporte le produit du point de vue de l'utilisateur.

Enfin, il faut noter qu'a la différence des produits de mise en ceuvre de maté-
riaux isolants du 1* Département, la politique des fournisseurs de matériel qui
refusent de recommander |'utilisation de produits de mainienance, élimine toute
prospection au niveau de I'engineering.

IV. - ANALYSE D’UN DEPARTEMENT VENDEUR DI TENSIO-ACTIFS
A L'USAGE DE L’INDUSTRIE

Ce département constitue un exemple du développement des ventes de produils
propres a l'entreprise, par exploration systématique des problémes de tensio-
activité dans différents secteurs industriels, c’est-a-dire, en fait, par applications
particulieres de produits de base classicues.

Il se caractérise également par un début de réussite intéressant, & 'exportation
(25 % des ventes).

1. - Facteurs explicatifs de la création du Département
a - Historique

A l'crigine de la création de ce département, on trouve la volonté de la Direction
générale de valoriser un savoir-faire et accessoirement un matériel spécialisé
acquis par l'entreprise & I'cccasion de problémes traités pour d'autres dépar-
tements (réglage d'émulsions).

b - Activités actuelles

Les produits vendus aujourd’hui sont donc des tensio-actifs (autres que ceux
destinés a l'indusirie papetiére et textile), raticides, etc.
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Le gros des ventes est constitué par les anti-mottants des ammonitrates (50 %o
du chiffre d'affaires du département et part de I'entreprise : 70 % du marché
francgais) et par les tensio-actifs pour pesticides, plastiques et autres (30% du
chiffre d’affaires).

17 produits sur 100 permettent de réaliser 80% du chiffre d’affaires.

Le Département, dans sa structure actuelle, apparait sous certains aspects
comme amputé d'une partie de son marche « naturel » (certains produits a base
de tensio-actifs sont vendus par deux auires Deépartements). Aucune expli-
cation objective, sinon historique, ne semble pouvoir éire donnée a cette répar-
tition des ‘marches.

2. - Condiiicns de fonctionnement

a - Structure inlerne

Aprés rcionte totale el compression importante d'un réseau antérieur de 20 re-
présentants basés en province, le réseau actuel, trés léger se compose de 2 tech-
nico-commerciaux itinérants et de 3 représentants multicaries conservés de
I'ancien réseau a cause de particularismes locaux (régions d'industries tradi-
tionnelles et spécifiques, recherche d'une implantation géographique).

Un des technico-commerciaux est plus spécialement chargé, avec l'appui du
Directeur du Département, de la préparation du développement des exporta-
tions :

— Recherche d'agenis commerciaux européens (sociétés de négoces).

— Recherche, depuis le siége, de créneaux a |'étranger.

Sa clientéle est relativement peu nombreuse, mais dispersée sur une trés vaste
surface.

b - Conditions de fonctionnement

Le Département vend ou veut donner l'impression de vendre ses produits a
l'issue d’une etude particuliére du probléme du client. Il évite systématiquement
toute méthode de commercialisation classique (catalogues trop précis, ...).

La diversité des problémes & résoudre est grande.

Les produits vieillissent vite. L’avenir du département est autant conditionné
par la capacité d'innovation (recherches et développement) que par les apti-
tudes commerciales. Compte tenu de la diversité des produits et des marches,
il peut sembler fragile. Un renforcement de la structure et des recherches d'ap-
plications parait souhaiiable.
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V. - ANALYSE DE LA CELLULE « ETUDES ET RECHERCHES »

Cette Direction se compose essentiellement de 3 services :

— Le laboratoire «Voies Révélées » (exploitation, application et développement
des licences ameéricaines).

— Une cellule de déiégués techniques chargés d'interventions rapides aupreés
des clients importants du secteur de ['automobile.

— Le laboratoire « Voies Nouvelles » (recherches de brevets et produits nou-
veaux propres a l’entreprise).

— (Et une cellule auxiliaire de documentation).

Aprés une présentation des missions de l'organisation interne, des condit:ons
de fonctionnement, des deux laboratoires, qui permettra une comparaiscn de
leurs activités et une identification de leurs relations avec les autres cellules
et I'extérieur de I'entreprise, on expose maintenant, dans un 4" paragraphe, a
travers l'analyse du role personnel du Directeur des Etudes et Recherches
(D.E.R.), responsable de la cellule, les raisons et les conséquences de |'oplion
prise par la Direction générale, d’'une structure unique de coordination et d'orien-
tation de la fonction « Etudes et Recherches » pour I'ensemble de [I'Entreprise.

1. - Le laboratoire « Voies révélées » (V.R.)

a - Mission générale

C’est avant tout un service d'assistance & une clientéle d'industries non chimi-
gues, « ne comprenant ppas » la chimie, mais ayant des problémes que 'on peut
résoudre par la chimie.

La mission de ce laboratoire est donc de comprendre le probléme du client
et de le résoudre vite (délais usuels : 1/2 h a 3 semaines).

b - Crganisation interne

Le laboratoire placé sous la responsabilité d'un Directeur de laboratoire est
composé de 4 groupes spécialisés correspondant assez directement aux gran-
des familles de produits vendus, mais moins aux départements commerciaux et
d’'un groupe « horizontal » travaillant a fagon pour les premiers.

Le fait que 4 chefs de laboratoire se soient succédés a ce poste en 4 ans (dans
la structure actuelle) révéle que cette organisation n'est pas sans poser de pro-
blémes...

1) 1l semble que la décomposition en groupes ait été poussée tres loin : 1 (voire 2)
regroupement apparait, au moins théoriguement, possible (tensio-aclifs), ce
regroupement ameénerait le nouveau groupe aux aliributions &iargies a travailler
sur des problémes de 2 départements commerciaux. !l n'a pas &2 possible de
déterminer quelle raison a présidé & ce (relatif) morcellement des taches
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e Volume de travail justifiant, ou tout au moins enlevant toute nocivité, a cette
organisation ?

e Volonté de ne pas fournir d’arguments a une demande de restructuration des
départements commerciaux qui s’appuierait sur une fusion déja réussie des
produits concernés au niveau du laboratoire ?

e Volonté de préparer I'avenir en renforgant et individualisant le potentiel de
recherches sur un preduit en développement (et peut-étre aussi, mise en place
d’'un systéme de « doubles commandes »).

2) Le groupe horizental «d’analyses » pourrait, selon certains avis, étre redis-
tribué entre les différents groupes spécialisés.

Ses missions sont multiples :

e Double conirole des formules, avant diffusion, ou premiére livraison a client
important, réclamations.

e Contre-type de produits concurrents (identification du plus grand nombre
possibie de principes actifs et comparaison ou exirapolation par analogie aux
produits et aux protclémes de I'entreprise).

L'efficacité de ce groupe, en particulier dans sa seconde mission, est parfois
mise en cause (le temps lui manque pour faire des analyses interprétatives,
instrumentales, seules utilisables).

3) La charge principale du Direcieur du laboratoire V.R. est donc dans ces
cenditions de maintenir le contact enlre les différents groupes, en jugeant de
la reutilisation possible des résultats d'un groupe dans le domaine d'un autre
groupe.

¢ - Conditions de fonclionnement et relations avec I'extérieur du laboratoire
V.R.

1) Déclenchement de la recherche

La préoccupation essentielie de la Dirsction Générale — qui sera reprise et
développée au paragraphe 4, p. 66 — est de protéger le laboratoire V.R. contre,

— d'une part, les sollicitations excessives des départements commerciaux ;

— d'autre part, les réclamations de l'usine (passage de la formule au lance-
ment de la fabrication souvent délicat surtout compte tenu du fait que le labo-
ratoire a peu de connzissance en génie chimique et technologie industrielle).

Le Directeur des Etudes et Recherches et, par délégation, le Directeur du labo-
ratoire assurent ce role de «filtre » et de «pont», parallélement aux relations
personnelles et informelles qui continuent a subsister entre les membres du
laboratoire et ceux des autres cellules de I'entreprise.

Cette procédure est particuliérement institutionnalisée entre laboratoires V.R.
et technico-commerciaux, sous la forme de « Réunions techniques de dévelop-
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pement » périodiques auxquelles participent le D.G.T., le D.T., le Directeur du
laboratoire, les chefs de groupes et technico-commerciaux concernés (on no-
tera I'absence de représentants de I'usine).

Au cours de ces réunions sont examinés :
— L’état d’avancement des travaux du laboratoire.

— La concrétisation commerciale donnée par les technico-commerciaux aux
découvertes du laboratoire.

— L’opportunité de ['engagement de nouvelles recherches.
— L’éventualité de I'abandon de certains problémes.

Par ailleurs, I'établissement d'un systéme de facturations aux dépariements
commerciaux des temps de recherche contribue également & une rationalisation
(et & une réduction) des demandes adressées au laboratoire V.R.

2) Compétences et aptitudes rendues nécessaires par des contraintes spécifi-
ques de la fonction

Notons tout d’abord que, de I'avis général, 1a dépendance de I'entreprise vis-a-
vis de son licencieur étranger, si elle a entrainé une réduction globale des
effectifs de chercheurs, n'a pas eu de conséquence sur la structure des quali-
fications (pourcentage cadres/techniciens comparable a celui d'autres entre-
prises de spécialités chimiques)...

Les qualités requises sont, outre certaines connaissances de base et une bonne
pratique de la chimie d’application, un sens pratique sdr et un esprit simplifi-
cateur.

Le laboratoire V.R. doit en effet souvent :

— Redresser les erreurs commises et les distorsions introduites dans 1'énoncé
du probléme du client; ce probléme lui est exposé le plus souvent par les
technico-commerciaux du département, qui sont en fait plus des commerciaux,
soucieux de pénétration de marchés nouveaux et de fourniture de services spe-
cifiques a la clientéle que des techniciens apportant par eux-mémes un début
de solution technique.

— Comprendre les servitudes industrielles du client (ne pas se contenter de
solutions techniquement bonnes mais inapplicables).

— Faire comprendre par les vendeurs et les utilisateurs les limitations des pro-
duits mis au point.

— Faire comprendre leur propre langage technique dans un milieu quune va-
riété des problémes et une division du travail sans cesse accrus tendent a cloi-
sonner de plus en plus.

Le manque relatif d’ancienneté des techniciens de ce laboratoire et leur connais-
sance encore imparfaite des produits de la Société constituent sans doute pour
eux un handicap, compte tenu des exigences de leurs taches.
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2. - La cellule des délégués techniques

Il s’agit d'ingénieurs chargés d’interventions rapides en cas d’'incidents tech-
niques survenant chez des clients importants et prestigieux de la métallurgie, en
particulier de I'automobile, auxquels la Société fournit des produits, trés concur-
rencés, de traitement physico-chimiques de surfaces métalliques.

Ces clients sont eux-mémes rendus vulnérables a de tels incidents par leur
organisation en chaines de fabrication, aux colts d’interruption trés lourds.

Le rattachement d'une telle cellule &2 la D.E.R. peut étre considéré comme un
démembrement du département commercial, justifié par la personnalité des
responsables en cause mais aussi par une volonté objective de diminuer les
risques de conflits entre technico-commerciaux et délégués techniques.

3. - Le laboratoire « Voies Nouvelles » (V.N.)

a - Mission générale

La mission de ce laboratoire est de rendre I'entreprise indépendante de ses
licencieurs étrangers ou tout au moins de rendre plus bilatéraux les liens entre
I'entreprise et ceux-ci.

Un autre aspect de la méme mission, remplie avec succés, a été de relancer
les petits produits du département «tensio-actifs », trés divers, & durées de vie
trés courtes, demandant une innovation constante dans les applications.

Le laboratoire V.N. recherche donc 3 types de brevets :
— Brevets de produits nouveaux d'utilité industrielle.

— Brevets de procédé industriel nouveau de synthése d'une molécule exis-
tante.

— Accessoirement, brevets d'applications industrielles nouvelles d'une molécule
existante.

b - Organisation interne et conditions de fonctionnement

1) Aptitudes et compétences requises

Géographiquement indépendant du laboratoire V.R., le laboratoire V.N. utilise
des hommes différents (plus grande proportion et majorité d’'ingénieurs diplo-
més) travaillant dans des conditions différentes (délais de 6 mois a plusieurs
années), sur des problémes de chimie beaucoup plus « classique ».
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2) Conditions de fonctionnement
— Choix des orientations

Sur le plan interne, le laboratoire V.N. apparait essentiellement préoccupé par
les difficultés qu’il éprouve a définir une structure capable d’assurer sa créa-
tivité, d'organiser rationnellement ses recherches, de prévoir leur rentabilité...

Sur le plan financier, le Directeur du laboratoire V.N. soumet directement son
budget et ses projets de recherches a la Direction Générale.

Le temps de recherche libre qui lui est alloué serait inférieur a celui d'entre-
prises étrangéres du méme type (95°%o des idées nouvelles viendraient du labo-
ratoire chez le licencieur étranger de I'entreprise).

— Relations du laboratoire avec d’autres cellules de I'entreprise

L'apport créatif des technico-commerciaux semble pratiquement nul dans ce
domaine. Par contre, le réseau de relations personnelles du D.G.T. se révéle
utile au laboratoire V.N.

Ses relations avec une cellule de marketing encore a son début apparaissent
insuffisantes (opportunité de transfert de chercheurs dans le marketing ?).

Son désir d’utilisation de I'informatique a déja été signalé lors de 1'analyse de
la cellule «Informatique ».

Par ailleurs, le Directeur du laboratoire V.N. joue & I'égard du Directeur du
Développement Technologique un réle occasionnel d'ingénieur-conseil en pro-
cess-engineering.

— Dans ces conditions, le lien hiérarchique qui fait dépendre le Directeur du
Laboratoire V.N. du Directeur des Etudes et Recherches apparait plus formel
que celui existant entre ce méme D.E.R. et le laboratoire V.R.

Enfin, sur le plan des relations extérieures, il faut signaler I'existence de contrats
passés par le laboratoire V.N. avec des laboratoires universitaires.

4. - L’option d’'une structure unique de coordination et de gestion des différents
aspects de la recherche

La personnalité du D.E.R. n'a sans doute pas été indifférente dans I'option prise
par le Directeur Général d'une structure unique (volonté de lui définir un poste
a sa mesure).

Il reste que la préoccupation motrice de la Direction Générale a, en l'occur-
rence, été de protéger les laboratoires, a la fois :

— des sollicitations abusives des départements commerciaux (ou les conflits
plus ou moins fréquents entre Directeurs et technico-commerciaux ne contribuent
pas a clarifier I'expression des besoins),

— et des réclamations de la fabrication.
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Un «effet de masse » desting a équilibrer les forces en présence, a ainsi été
atteint par la concentration de tous les aspects de la recherche sous une respon-
sabilité unique.

De plus I'écart grandissant (hommes, problémes et distance géographique...)
qui separe les deux laboratoires, justifie egalement la mise en place d'une
structure de coordination minimum.

Toutefois, il faut noter que si cette fonction de coordination, de filtre, de fixation
des priorités est aujourd’hui remplie, le probleme d'une structure de créativité
nécessaire a l'innovation reste posé.

VI. - ANALYSE DE LA CELLULE DE MARKETING

1. - Facteurs explicatifs de la création de la cellule

La volonté d’indépendance a 1'égard du licencieur, plusieurs opportunités de
marchés nouveaux non détectées a temps et non saisies, quelques indices
annonciateurs de la décadence possible d’'une gamme (produits de protection
temporaire), la nécessité d'orienter les recherches donc d'une prévision a long
terme, l'incapacité des services commerciaux d'accomplir une telle fonction
(surtout depuis la séparation « commerciaux-laboratoires ») ont constitué autant
de raisons de la création de cette cellule.

Sans oublier qu'une telle cellule peut renforcer la position de la Direction Géng-

rale face aux responsables commerciaux qui ont d’ailleurs longtemps constitué
un frein a sa création...

2. - Nature des activités actuelles

Les activités de la cellule peuvent se classer de la fagon suivante :

a - Etudes de marché devant cenclure sur 'opportunité d’engager les labo-
ratcires dans une voie de recherches dennée et uliérieurement des
investissements

Ce type d’études demande, pour aboutir & une évaluation du potentiel du marché
nouveau :

— un inventaire des secteurs d'application (a travers les brevets..);
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— un recensement de la concurrence ;
— une détermination des prix ;
— et surtout une série d’interviews auprés d'utilisateurs actuels ou potentiels.

De tels travaux sont trés lourds pour l'actuelle cellule de marketing.

b - Diagnostic sur une famille de produits ol certains indices de décadence
se manifestent (exemple : produits de protection temporaire, compte tenu de
la concurrence des grands pétroliers) :

— analyse de l|'évolution des ventes ;
— performances techniques du produit, connues et utilisées par le client;

— en conclusion, réorientation des technico-commerciaux, redéfinition des sec-
teurs, avec prospection approfondie des clients.

¢ - Analyse globale d'un Département commercial

— Calcul des coefficients de pénétration, par produit et par débouché.
— Analyse de la clientéle.

d - Action de formation des agents commerciaux

— Apprentissage de l'utilisation de l'informatique.

— Creéation d'un esprit de marketing pour participation & des enquétes sur
les débouchés potentiels, les concurrents, les insuffisances techniques des pro-
duits (questionnaires).

3. - Préparation de I'avenir

La cellule y contribuera de deux fagons différentes :

a - Implantation dans les Départements commerciaux de « correspondants »
de la cellule marketing, émanations fonctionnelles mais non hiérarchiques per-
mettant d’aboutir a la séparation :

— de l'administration des ventes ;

— et de l'appréciation de |'adéquation produits-marchés.

Cette structure n'est aujourd’hui en place que dans un seul département. Elle
permettra I'élaboration de plans a long terme qui ne seront plus de simples
extrapolations.

b - Développement et coordination des exportations

L'entreprise qui, & l'occasion de cessions internes, réussit «sans effort» un
volume non négligeable d'exportation, a voulu se doter d'un Département « Inter-
national », qui aurait a la fois été chargé de I'implantation et de la vente de tous
les produits.
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Aprés des échecs répétés des Directeurs successifs du Département Interna-
tional (causés par la difficulté propre de la tache et le manque d'intérét voire
I'hostilité des Départements commerciaux), la Direction Générale semble avoir
changé de conception et s'orienter vers une cellule placée sous l'autorité du
chef de la cellule de marketing et qui serait chargée uniquement :

— de la détermination des créneaux a !'étranger ;

— de la sélection d'agents étrangers cooptés par les départements ;

— et non plus de la vente.

Une difficulté importante réside dans la sous-information des dirigeants commer-
ciaux en matiére de méthodes a I'exportation.

4. - Relations internes et externes de la cellule de marketing

Il s’agit tout d'abord d'éventuelles sous-traitances globales de I'étude du marché
au Directeur du Développement Technologique, lorsque le probléme est simple
ou qu'il s'agit d'un secteur ou le D.T. posséde une compétence personnelle
particuliére.

D'autres cellules de la Société apportent une assistance plus fragmentaire a la
cellule de marketing :

— le laboratoire l'aide dans le dépouillement des brevets ;

— le service des prix lui apporte également de I'information ;

— l'informatique lui permet des interrogations des fichiers par produits et par
clients ;

— une assistance plus originale lui est apportée par des organismes de conseil
extérieurs : la cellule elle-méme, ni les technico-commerciaux n'ayant le temps
de procéder aux interviews des utilisateurs potentiels (cf. paragraphe 2.a, p. 67),
la cellule de marketing sous-traite les enquétes a ces organismes spécialisés,
en leur fournissant la liste des entreprises a interroger. L'organisme de conseil
a, semble-t-il, plus de facilité pour s'introduire dans les entreprises, surtout
aux niveaux requis (directeurs techniques, chefs de Jlaboratoires, ...).

VIl. - ANALYSE DE LA CELLULE
« DEVELOPPEMENT TECHNOLOGIQUE »

1. - Facteurs explicatifs de la création de la cellule

Le Directeur Technique Général (D.T.G.) ne pouvait plus faire face a 'ensemble
des taches qu'il remplissait traditionnellement, en particulier aux exigences de
I'innovation et de la préparation du futur. Ces taches nouvelles consistant
essentiellement en :
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— une réorganisation globale, sans interruption de I'activité, d'une usine vétuste,
ayant crd d'une fagon anarchique, au potentiel technicien diminué (a la suite
d'un accident survenu peu d’années auparavant) ;

— un développement accru de nouveaux produits, réclamés par le réseau
commercial, dont I'effort de prospection anticipe traditionnellement sur les
moyens technologiques disponibles.

La mission du Directeur du Développement Technologique (D.T.) officiellement
adjoint du D.T.G. est donc double :

— fournir & l'usine les moyens techniques nouveaux nécessaires ;

— fournir aux commerciaux le support technique nécessaire au développement
de leur action.

L'examen des conditions de fonctionnement de la cellule semble révéler que
seule la premiére des deux missions est effectivement remplie aujourd’hui.

2. - Les conditions de fonctionnement

Les interventions du Directeur du D.T. peuvent se classer en deux catégories :
-— actions de développement proprement dites (80°% de son activité) ;

— actions annexes (utilisations « opportunistes » de |'expérience, des compé-
tences et aptitudes personnelles du titulaire du poste).

a - Actions de développement proprement dites

Il s'agit d’actions de longue durée, nettement décomposables en phases suc-
cessives : etude du marche, étude de factibilite, contréle et suivi de I'enginee-
ring, qui justifient donc une schématisation chronologique du type de celle
donnée dans le schéma 2 page suivante).

Le schéma 3, pour sa part, met en évidence I'articulation des différents comités
(trés nombreux dans I'entreprise), moyen utilisé par la Direction Générale pour
élargir son jugement, sans perdre le pouvoir et le contréle des décisions sus-
ceptibles de modifier le cadre institutionnel de I'entreprise.

Il reste que la cellule « Développement technologique » constitue un bon exem-
ple d'un poste ol ie titulaire a défini lui-méme ses activités, a I'intérieur d'un
champ de contraintes au demeurant trés strictes...

A ce propos, quelques remarques peuvent étre faites, sur la base des schémas
fournis :

e Le D.T. n'a pas linitiative du deéclenchement (ni le choix du domaine) de
son intervention (cf. schéma 2 : colonne 1, ligne 1).

e Sa fonction est peu spécialisée. On peut y voir une manifestation de I'oppor-
tunisme de la Direction Générale prompte a utiliser toutes les aptitudes de
ses cadres, mais aussi une certaine deéfiance, une certaine réticence devant le
codt et a I'égard de l'efficacité du « spécialiste », fréquentes dans les P.M.E.
(qu'il s'agisse de recours a des organismes de conseil extérieurs ou du recru-
tement de cellules fonctionnelles lourdes).
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SCHEMA 2

ACTIVITES DU DIRECTEUR DU DEVELOPPEMENT TECHNOLOGIQUE

Cas de V'entreprise de fabrication de produits chimiques

Signaux émis

otE Direction Générale et Direction Technigque Direction technique Laboratoire
p Générale (D.G.ET D.T.G.) {D.T.)
{:]
Direction Etudes Si résultat Calcule rentabilité {Si marketing Autorise Confie études
générala suggestion >0, introduit prix de |surchargé ou mise principes
(D.G.) en commission déclenche vente, frais si clients en @uvre du produit
Directi T.C. étude de généraux, P iel de I'investi it
3 “Mi"’". marché conditions de ou si compétence 2 labo.
éniu?lu fonctionnement, |personnelle du D.T
?D T.G.) applique critéres |lexpérience
AR de rentabilité antérieure)
{marge temps confie étude
de récupération} |de marché & D.T.
Direction Remet conclusions Remet étude Effectus |Entre- Joue Remet 9‘.’:{‘.’“""
technique étude de marché a de factibilité étude  |prend i rdle ploi '
(D.T.] D.G. L G. des drude d'ingé. |tation a labo
besoins |de nitrie |3 D.G.L
du - Itactibilité
marché, |prix
calcule |revient
dimen- |ex-usine Damande
sion conseil
: a labo
ateliers
3 créer VN
procéde
@ B | 6| | S
de revient
» * * * surtout
Laboratoire Remet résultats pré-études 3 D.G. Remet biblic Fournit conseil & D.T.
aD.T. des études
E n de rentabilité E
Markating Remet conclusions des études de marché, a D.G.
Commerciaux Signalent opportunité de foduit.nnuwsu aD.G.
Usine @ Assiste D.T.
B.E. dans consultations
Assiste D.T.
dans suivi des opérations

* Ligne 1 : déclenchement de !'activité
Ligne 2 : différentes fonctions du D.T.
LLignes suivantes : assistances regues.

(1) Colonne 1 : rapports higrarchiques Colonne 2 : différentes fonctions.
Colonnes suivantes : rapports avec |'extérieur (sous-Traitance, négociations)
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{Les numiros indig
du déroulement des travaux)

Vordre ch

Marketing Commerciaux Usine-bureau Clients Fournisseurs Direction-gestion
d'études matériel industrielle
(DGIH)
| conditions
46 pas
junies
anfie étude
u marché
marketing
Role Prend Consulte Remet
de contract contacts négocie exploitation
engineer avec clients termes a D.G.l.
assure suivi sur utilisations du contrat
de la réalisation | nouvelles, avec
des travaux propriégtés fournisseurs
avec B.E. produits de matériel
de l'usine concurrents et prend
inexpérimenté besoins du la décision
marché du choix

]

du fournisseur

e]

?m
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SCHEMA 3

FILIERE DEVELOPPEMENT

CADRE
INSTITUTIONNEL

Comité Marketing
Marchés

Service Marketing
France Etranger

Voies nouvelies

l

Etudes et recherches |

|
|
|
|
{
Comité Marketing i
|
|
|
|
|
|
|

Voies nouvelles _-1
I .
e TE':;?"";_':::; (i Directeur
lr - Général s
1
. Développemeant | j I
Conception technologique |
|
I
1
|
Comité ;
investissement 1
I
1
I
1
Développement S— _l

Réalisation technologique
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e Le D.T. bénéficie d’'une indépendance technique certaine (sur le plan des étu-
des, des conceptions technologiques : dimensionnement des ateliers, choix des
matériels) mais de peu de délégation de pouvoir et de peu d'information sur le
plan financier (calcul et critéres de rentabilité).

On peut s’étonner d’une telle partition des taches :
— calcul des prix de revient techniques en usine par le D.T.;

— valorisation prévisionnelle des productions, introduction des frais généraux
d'usine, des frais commerciaux et, éventuellement, réintégration des frais de
recherches, par le D.G. et le D.T.G.

En fait, outre I'explication, plusieurs fois avancée de la « politique du secret »
pratiquée dans I'entreprise, on peut trouver deux raisons a cette décompo-
sition :

— La partie de I'étude de la rentabilité non déléguée au D.T. serait trés délicate
a réaliser, dans l'état actuel de la comptabilité de I'entreprise, et n'est en fait
I'objet que d'approximations trés empiriques et rapides de la part du D.G. et
du D.T.G.

— prix de vente estimés, comparés aux prix de la concurrence le cas échéant ;
— frais généraux d’usine et frais commerciaux estimés «par analogie » ;

— vérification de I'existence d'une marge supérieure a 15 %b.

— Les investissements en question sont marginaux (de I'ordre de 5% de la
capacité globale) : ceci explique que la neécessité d'un calcul de rentabilité
globale (faisant apparaitre tous les gains indirects sur prix de revient), par pro-
duits obtenus du fait de la répartition des frais généraux d'usine et de siége
sur un volume d'activités élargi par I'investissement étudié ne se soit jamais
posée a ce jour.

e L’activité du D.T. est une activité relativement isolée au sein de I'entreprise (cf.
colonne 2 et ligne 2). Il n'a pas de relations directes avec I'Informatique, le
marketing, les départements commerciaux, la Direction de 1'usine. Indépendam-
ment de ces rapports hiérarchiques (D.G. et D.T.G.), le D.T. n'a a faire qu'au
laboratoire et au bureau d’études de I'usine.

b - Fonctions annexes

— Participation a la rationalisation de la recherche et a I'enrichissement des
taches des technico-commerciaux

Le D.T. participe a un comité ol sont examinés :

— |'état d'avancement des travaux du laboratoire ;

— la concrétisation commerciale donnée par les technico-commerciaux aux dé-
couvertes des laboratoires ;

— l'opportunité de I'engagement de nouvelles recherches.

C'est & cette participation que semble se borner aujourd’hui I'assistance fournie
par le D.T. aux technico-commerciaux.
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— Travaux de type technico-administratif

— Supervision de ia documentation technique de la Société.

— Conseils techniques fournis a l'ingénieur (débutant) chargé des méthodes
(1°" tri sur formules fournies a l'usine par le laboratoire, ...).

— Conseils en matiére douaniére au profit des commerciaux, ...

Il est prévu que cette activité débouche dans I'avenir sur une prise d'autorité
sur un secrétariat technique.

¢ - En conclusion, la cellule « Développement Technologique » est une des
cellules dont I'analyse révéle que, dans la Société, I'innovation et la préparation
de l'avenir sont confiées & (ou plus exactement partagées entre) de jeunes
cadres diplémés, titulaires de postes fonctionnels, de peu d'ancienneté, commu-
niquant entre eux indépendamment des relations hiérarchiques institutionnelles.

VIil. - ANALYSE DE LA CELLULE « INFORMATIQUE »

1. - Facteurs explicatifs de la création de la cellule

L'informatique a été introduite dans la Société a l'instigation de I'actuel Direc-
teur Administratif et Financier (et d’'un groupe de travail spécialisé). Son intro-
duction a été motivée essentiellement par la multiplicité des produits et des
clients de I'entreprise (970 produits, 7 560 clients, 31 000 factures en 1971).

Depuis, l'informatique s'est développée sans plan véritable, en fonction des
compétences propres du responsable de la cellule et de I'existence des packages
(programmes-produits) d'l.B.M. (1).

Il est & craindre qu’on en ait attendu vainement la rationalisation et la mutation
spontanée des structures (et des mentalités)...

2. - Conditions de fonctionnement

L'informatique dans I'entreprise apparait aujourd’hui surtout comme un outil
d'enregistrement, de statistiques et de contréle commercial a posteriori par
centre de frais (a 'usage de la Direction Générale) et, d'une fagon accessoire,
comme un outil de gestion.

(1) L'ordinateur est un 1.B.M. 360-20 de 24 K, & 3 lecteurs de disques et & double lecteur de bandes.
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a - Les tdches informatiques

e Les taches annexes de gestion et d’enregistrement informatisées sont :

— Les commandes clients (analyse, impression de l'ordre d'exécution, mais
sans notion de coiit par commande).

— Les comptes «Achats », « Stocks » (tenue indépendante du magasin, donc
pas de véritable gestion).

— La paie du personnel du siége (non de l'usine : probléme des horaires et
du taux de rotation trés élevé a 1'usine).

— Les ventes, la comptabilité clients...

Ces travaux n'ont que peu d'inter-relations dans la structure actuelle.

e Les possibilités de travaux statistiques consistent dans des interrogations des
fichiers, par client et par produit, et dans une gestion de la nomenclature des
articles (permettant le calcul des prix-matiéres des produits finis).

e Enfin, I'outil de contréle commercial est articulé de la fagon suivante :
— ateliers homogénes (critére de I'homogénéité par fabrication) ;
— sections homogénes ;

— compte d'exploitation par département commercial et par famille de pro-
duits.

b - Les utilisateurs

e La Direction Générale apparait plus comme destinataire des «sorties» de
I'ordinateur que comme demandeur et utilisateur réel.

e Les commerciaux sont destinataires d’abondantes statistiques. lls restent peu
et mal informés sur leurs résultats et sur leurs prix de revient. lils ne connaissent
qu'une marge globale conventionnelle de leur service. Seuls certains postes de
frais compressibles leur sont communiqués (frais de déplacement, achats pro-
pres, ...).

o Entre le laboratoire et les départements commerciaux ; a I'instigation de I'actuel
Directeur des Etudes et Recherches, s'est instauré un début de facturations
internes (imputations des frais de recherche et d'assistance aux commerciaux :
ventilation des temps passés par origine de la demande).

Par ailleurs, le laboratoire ressent le besoin d'un recours a l'informatique : infor-
mations et interrogations des fichiers de formules ou optimisations de formules
(bien que, dans ce dernier cas, il s’agisse probablement plus d'un désir d'acces
autonome a l'ordinateur que d'une assistance de la cellule informatique, sauf
peut-étre aux niveaux de pure exécution...).

o La cellule de marketing est cliente de nombreuses interrogations et exploitations
de fichiers. Son rbéle éducationnel de promotion de I'informatique dans les
departements commerciaux s'annonce important.



e L’usine alimente I'ordinateur en bordereaux d’entrée : le systéme étant congu
pour un usage surtout commercial, le personnel de l'usine est peu motivé et
non formé a ce type de travaux jugé paperassier. La fabrication et I'entretien ne
bénéficient que de rares sorties de l'ordinateur (coGt du personnel du mois
pour le chef de fabrication). Toutefois, le dialogue semble depuis peu s'instaurer
entre l'adjoint du chef de Il'usine et le chef de fabrication, d'une part, et la
cellule informatique d'autre part.

e La comptabilité : les relations semblent étre entachées d'une rivalité et d'une
incompréhension somme toute traditionnelles...

3. - En conclusion

Bien que son utilisation par la «jeune génération» apparaisse prometteuse,
I'informatique dans I'entreprise semble devoir étre génée dans son dévelop-
pement futur principalement pour la multiplicité et la diversité des fabrications
(gestion budgétaire difficile, en particulier a l'usine) : causes méme de son introduc-
tion (automatisation de taches répétitives, muitiples et simples, premiére mission
réussie de la cellule).

IX. - ANALYSE DES POSTES DE DIRECTION GENERALE

1. - Analyse de la fonction du Directeur Général

a - Historique

L'actuel Directeur Général est le fils du fondateur de I'entreprise. Il a accompli
tout le début de sa carriére (une vingtaine d'années) dans I’entreprise, a des
postes techniques et technico-commerciaux.

Dans le passé et aujourd’hui encore, son réle de Directeur Général a été « d'étre
la ol ¢a n'allait pas; d'étre opérationnel sur la résolution de difficultés, au
jour le jour ».

Cette fonction doit étre considérée comme un héritage du passé. Elle est vouée

a l'extinction et est déja en nette régression depuis I'embauche récente de cadres
jeunes et de bonne qualification, a divers postes clefs.
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b - Activités actuelles et futures

— Fonctions réservées

Il s’agit :
— De la politique de marketing (indice d'une rivalité et d'une défiance a I'égard
de certains responsables commerciaux ?).

— De la politique de financement (recours a I'endettement mais aussi budgets
d'investissements des départements).

— Du recrutement des cadres dirigeants (pouvoir de veto).

— Fonctions plus ou moins largement déléguées

Le Directeur Général entend garder le contréle sur les grandes évolutions tech-
niques de I'entreprise.

Il accepte cependant de ne plus jouer dans I'avenir qu'un réle de conseiller dans
les activités des laboratoires, mais uniquement lorsque celles-cl découleront
directement des orientations dégagées par le marketing (fonctions réservées :
cf. plus haut).

De méme lorsque les postes de chef d'usine et de chef de fabrication seront
définitivement pourvus (les deux hommes semblent déja en place, 4 des postes
d’attente), le Directeur Général acceptera de ne plus connaitre que les grandes
lignes de |'évolution technologique.

— Autres fonctions annexes

— Relations publiques avec les directions d’entreprises extérieures.
— Relations avec les commettants étrangers.
— Ventes hors départements commerciaux.

Il s’agit des demi-produits et autres intermédiaires chimiques. (Les affaires
correspondantes ont été de l'ordre de 20 millions de francs en 1970.)

¢ - Observations et hypothéses

— Sur la politique financiére et la volonté d’indépendance du Directeur Général

La croissance de l'entreprise s’est faite :autour de son fondateur, aujourd’hui
en passe d'étre remplacé par son fils, dans un souci constant de conservation
du pouvoir de décision. A ce jour, 75% du capital lui appartiennent, le solde
etant allé vers 1960 aux partenaires étrangers, de structure également familiale
(fournisseurs de brevets de know-how), sans que cette participation entraine
d'immixtion de leur part dans la gestion de I'entreprise.

Ni I'actuelle introduction en Bourse aprés fusion du licencieur étranger, déten-
teur d'un nombre d'actions important bien que minoritaire, ni une éventuelle
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redistribution des actions entre les membres de la famille ne risquent semble-
t-il, de réveiller, dans l'avenir, «l'actionnariat dormant» qui fut traditionnelle-
ment celui de I'entreprise.

Jusqu'en 1968, date a laquelle il a été fait appel & un emprunt & moyen terme du
Crédit National, le développement s'est effectué par accumulation des réserves,
sans apports du fondateur, pour lequel I'entreprise a constitué I'essentiel du
patrimoine.

L'organigramme actuel refléte cette politique : toutes les responsabilités conver-
gent vers le chef d'entreprise, avec peu d'échelons intermédiaires investis de
larges pouvoirs de décision.

Le Directeur Général lui-méme se définit comme «un artisan des temps mo-
dernes » assurant I’emploi de plus de 600 personnes.

— Sur certaines lacunes et faiblesses de la structure actuelle, conséquence de la
politique du Directeur Général

Il est & craindre que la structure actuelle qui, dans la taille actuelle de {’entre-
prise, n'a jamais été éprouvée par une crise véritable, ne recdle certaines fal-
blesses :

— Statistiques et prospectives insuffisantes, le plan quinquennal actuel n'étant
ni assez précis ni assez diffusé.

— Outils de gestion insuffisants (bilans prévisionnels, tableaux de bord, ...).

— Mentalités des échelons immédiatement subordonnés peu préparées a une
gestion moderne (D.P.O.).

— Absence de direction du personnel.

2. - Analyse de la fonction du Directeur Administratif (D.A.)

a - Historique

Les rapports entre le Directeur Général et le Directeur Administratif actuels
sont encore en partie déterminés, d'une fagon permanente, par les rapports
entre le précédent Directeur Général et le précédent Directeur Administratif.
La différence de personnalité entre le fondateur et son fils améne a remodeler
profondément la fonction du Directeur Administratif dont la définition actuelle
apparait donc transitoire.

b - Activités actuelles

Le réle du Directeur Administratif est & la fois un réle administratif et un réle
de conseil en politique commerciale et en direction générale.



— Role administratif

— Recrutement des cadres.

— Méthodes administratives : organisation des circuits, ... (ce type d'actions
étant déclenché a la suite de déconvenues ou a la réception de plaintes éma-
nant des services).

— Controle de gestion : préparation des budgets (sur la base d'informations
faciles a saisir).

— Budgets des investissements, annuels (revus tous les 3 mois) et plans de
trésorerie.

— Budgets par service, sur proposition des chefs de services, avec contrble
des écarts par le Directeur Administratif.

— Politiqgues de financement a moyen et long terme (rapports avec le Crédit
National).

— Contentieux, assurances.

A noter que pour des raisons d'ordre personnel, la comptabilité ne fait pas
partie de la Direction Administrative mais est rattachée directement a la Direc-
tion Générale, avec le titre de Direction Comptable et Financiére. Le Directeur
Administratif lui abandonne en fait le secrétariat général, la tenue des compta-
bilités générale et auxiliaire, la trésorerie...

A noter également que bien que le Directeur Administratif soit I'instigateur de
I'introduction de I'informatique dans I'entreprise, cette cellule dont on estime que
I'indépendance doit étre préservée en toutes circonstances, est rattachée a la
Direction Générale.

— Réle du conseil en politique commerciale et en direction générale

— Participation aux travaux de marketing (avec le responsable de cette cellule
et le Directeur Général).

— Participation a la définition de la politique des départements.
— Participation a la création d'une filiale étrangére, a I'achat d'une usine.
— Relations avec les commettants étrangers.

Le Directeur Administratif supplée donc, dans une certaine mesure, a 'absence
d'un Directeur Général Commercial.

3. - Analyse de la fonction du Directeur Technique Genéral (D.T.G.)

a - Interventions a l'usine

C'est un homme d'une grande ancienneté dans |'entreprise, qui constitue une
structure d'appel en cas de probléme technique important (flux de commandes
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exceptionnel, ...) pour les cadres de l'usine, surtout les plus anciens (ainsi que
le montre la provenance des appels qui déclenchent son action : Chef d'usine
(ancien) : 75% des cas; ordonnancement (ancien) : 5% ; Chef de fabrication
(nouveau) : 20 %o).

Par ailleurs, il contribue a la formation du jeune ingénieur chargé des méthodes
et de la productivité.

b - Préparation de I'avenir

Bien qu’il intervienne pour calculer la rentabilité des investissements en produits
nouveaux étudiés par le Directeur du Développement Technologique (qui est
son adjoint), son intervention la plus efficace en la matiére semble se faire par
son réseau trés étoffé de relations personnelles.

Il apporte également son aide a la constitution des programmes de recherches
des laboratoires, en particulier du laboratoire «Voies nouvelles» jouant en
quelque sorte le rble d’expert-consultant.

Il participe bien sir aux différentes commissions concernées.

¢ - Fonctions annexes

La fonction « Achats » regroupée au siége social pour les deux usines (nécessité
d'une vue globale des besoins, utilité de contacts pris a hauts niveaux, ..)
dépend du D.T.G. L'essentiel de cette fonction parait étre la formulation de
prévisions de prix pour les matiéres premiéres essentielles, au niveau inter-
national (caractére saisonnier, cycles).
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Chapitre i

L’USINE

SIEGE

— Direction Générale.
— Directeur Technique Général.

— Directeur de la Gestion Industrielle.

USINE (Organigramme)

Localisée a 100 kilométres du siége depuis 1950. 270 personnes sur 700.
— Directeur de l'usine : 52 ans dont 27 ans dans la société, autodidacte.

— Adjoint au Directeur : 29 ans dont 6 mois dans la société, grande école de
chimie, expérience antérieure de 5 ans.

Structure en rateau :

— Fabrication : 127 personnes en 5 batiments ou ateliers. Chef de Fabrication :
40 ans dont 2 dans la société, C.N.A.M. 5 chefs d’atelier de 27 & 38 ans. 12 contre-
maitres.

— Laboratoire : 14 personnes. Chef : 37 ans dont 9 ans dans la société, école de
technicien chimiste. 5 cellules : récupération, M.P., 3 P.F. (par spécialisation).

— Entretien : 34 personnes (plus 8 & 35 en régie). Chef : 41 ans dont 3 ans dans
la société, école technique moyenne. 5 contremaitres ou chefs d'équipe.
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— Magasin : 54 personnes. Chef : 55 ans dont 12 ans dans la société, B.EP.C. 5
contremaitres (M.P., P.F., Emballages, Transports).

— Ordonnancement : 6 personnes. Chef : 41 ans dont 16 ans dans la société,
autodidacte. 2 contremaitres.

— Méthodes : un ingénieur (G.E.) chimiste seul, 33 ans dont 2 ans dans la société.
— Etudes : 4 personnes. 1 agent technique, école moyenne. 2 dessinateurs.

— Administration, Personnel : 25 personnes. Chef : 49 ans dont 2 ans dans la
société, C.E.P., 20 ans chef du personnel.

. - LA DIRECTION DE L’USINE

1. - La direction de l'usine

La direction de l'usine est assurée par un homme de 52 ans qui a passé 27 ans
dans la société, dont 20 ans dans cette usine qu'il a installée. Son ancienneté
explique les liens personnels qui le rattachent au fondateur de la société. Sa
formation sur le tas a été acquise tout au long de la croissance de la société
et le Directeur de I'usine a gardé le goQt de la fabrication pour laquelle il inter-
vient encore fréquemment.

Il semble que la plupart des embauches de jeunes cadres diplodmés n'a pas été
faite avec son approbation morale. L'intellectualisation de I'usine ilui parait une
erreur si on veut trop la pousser.

2. - Le poste d’adjoint au chef de V'usine

Un poste d'adjoint au chef de l'usine a été créé depuis 4 ans. Mais la difficulté
de cette position saute aux yeux si I'on veut bien garder a I'esprit que le qua-
trieme titulaire a été choisi aprés I'examen de 30 candidats. Le titulaire du poste est
promis & la direction de 'usine mais la question du délai ne semble pas trés clalre-
ment tranchée. Le programme d'initiation, porté de un & deux ans, n'est pas connu
de l'intéressé. Tout ceci confirme la primauté du mode verbal sur le mode
écrit dans la société.

Le «tour » d'entreprise entamé oriente la physionomie du poste vers celle d'un
conseiller en gestion, extérieur & I'entreprise, mais beaucoup plus intégré. Pour
augmenter les chances de voir les réformes qu’il propose mises en application,
'adjoint procéde par voie de notes écrites a diffusion multiple. Le feu vert

84



doit nécessairement venir de la direction générale. Aprés un stage de 2 mois
dans le magasin, I'adjoint étudie la reformulation des activités entre les services
de fabrication, d'ordonnancement et du magasin.

A titre annexe, il a accepté d’assumer la charge des petites commandes qui,
dans le cours du circuit opérationnel courant, accumulaient un retard impor-
tant.

Il. - LE DIRECTEUR DE LA GESTION INDUSTRIELLE

Le titre de Directeur de la Gestion Industrielle (D.G.l.) a été forgé en 1970 lors
de la définition des fonctions de la direction technique. Conformément & la
lettre et a l'esprit de la définition écrite, intervenue trois ans aprés le recru-
tement de I'ingénieur chimiste qui occupe cette fonction, le D.G.I. a pour respon-
sabilité essentielle d’harmoniser les relations du siége avec l'usine. Son bureau
est situé au siége et il se rend a l'usine au moins un jour chaque semaine.

1. - Harmonisation des liens usine-siége

il s’agit essentiellement de jouer un rdle de tampon entre les services commer-
ciaux de l'usine.

La gestion administrative des commandes est faite par le service des commandes.
Ce service, qui comporte deux personnes sans qualification particuliére, dépend
hiérarchiquement du D.G.l. (et constitue la seule cellule qu'il dirige directement).
Pour la masse des commandes, le D.G.l. n'a pas a intervenir et il souhaite que,
par exemple, les informations sur la position d’'une commande soient réclamées
par les commerciaux directement auprés du service des commandes.

Mais il arrive assez fréquemment qu'une commande non disponible en stock
accumule un retard qui provoque une réclamation du client via les services
commerciaux. En I'état actuel du degré de planification de la fabrication, il
semble en effet que le service ordonnancement ne soit pas consulté a priori
pour fournir un délai aux services commerciaux avant que la commande ne
soit passée. Il semble méme que, le plus souvent, le D.G.l. doive faire lui-méme
cette étude de délai exceplionnel (lorsqu'une M.P. manque) et suppléer ainsi
I'ordonnancement. Bien qu'informé de la date de livraison annoncée par le
D.G.I, 'ordonnancement ne se sent pas assez responsable de la tenue de ce
délai. Or les pertes de clientéle ne portent pas tant sur la longueur des délais de-
mandeés que sur le non-respect du délai annoncé.



Les litiges et réclamations sur commande mal effectuée aboutissent de droit au
D.G.l. Cette fonction de «bureau des litiges » devrait pouvoir étre confiée a un
adjoint dont le D.G.I. ressent le besoin. L’objectif du D.G.I. serait de pouvoir
se libérer pour réformer les causes structurelles d’erreurs au lieu d’étre absorbé
par une foule d'informations mineures. Dans la mesure ol il pourrait avoir un
certain poids vis-a-vis de l'usine, cet adjoint serait également un interlocuteur
du service ordonnancement pour l'information des «commerciaux ».

L'usine a également recours au bureau des litiges lorsqu'elle recgoit des comman-
des accompagnées de délais impraticables ou selon des normes non conformes
(exemple : types de conditionnement ou méme formule chimique non parvenue
a l'usine au moment ol la commande y est envoyée). Ces réclamations sont
directement causées par le non-respect de normes établies par le D.G.l. pour
faciliter le fonctionnement de l'usine (standardisation des emballages, livraisons
minimales en poids et en valeur). Ces normes sont fréquemment négligées par
les commergants. La question qui se pose est de savoir si le D.G.l. réussira a
les imposer et a diminuer des facteurs importants de perte de temps et d'ar-
gent.

La volonté déclarée d'interdire des contacts directs entre I'usine et les services
commerciaux se traduit matériellement par le monopole des liaisons télépho-
niques du D.G.l. avec l'usine. L'explication principale de cette volonté doit étre
la contradiction (croissante lorsque I'appareil de production approche de la
saturation) entre le comportement commercial de «service» du client et les
impératifs d'organisation de la production. Cette contradiction risque d'étre
d'autant plus vive que I'absence d’un directeur commercial unique €élimine I'arbi-
trage entre les commandes des divers départements. L'absence d'un directeur
commercial augmente également les difficultés pour imposer aux commerciaux
des normes (encore bien modestes) pour les commandes acceptables.

C'est, a titre principal, I'absence d'un directeur commercial et, a titre secon-
daire, l'insuffisante qualification des collaborateurs (service des commandes et
ordonnancement) qui expliquent la mobilisation d'un cadre supérieur & des taches
d’harmonisation du fonctionnement quotidien. Autrement dit, c’est plus son
« poids » de cadre supérieur que sa compétence administrative ou technique
qui explique le recours permanent au D.G.l. Il n'est d'ailleurs pas inutile de
souligner que le D.G.l. jouait le méme rdéle comme adjoint au directeur technique
(ce dernier lui ayant délégué cette activité avant de prendre la direction effective
de l'entreprise).

2. - Réformes de la gestion industrielle
Grace aux prévisions commerciales, le D.G.l. définit des normes pour la gestion
des stocks de P.F. (mini et maxi).

En cas de saturation de la capacité de production, le D.G.l. arbitre entre les
diverses commandes sur la demande du service ordonnancement.
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Lorsque les délais proposés par l'ordonnancement lui semblent sous-estimer
les performances de I'appareil de production, le D.G.I. peut intervenir de lui-
méme au niveau de I'atelier pour une réorganisation. (Par exemple : pour dé-
montrer qu'une 1égére modification permet de conditionner 10 tonnes par jour,
au lieu de la norme routiniere de 3 tonnes par jour, proposée par le chef
d'atelier et I'ordonnancement et confirmée par le chef de fabrication). Mais ce
genre d'intervention semble plutdt rare.

L'amélioration des méthodes de gestion (ordonnancement, étude des colis par
sections homogénes) semble difficile & mettre en place et le D.G.l. déplore par
exemple que les pratiques anciennes ne soient pas modifiees pour certaines
utilisations de l'ordinateur (dans le circuit administratif des commandes en
particulier).

Il ne nous est pas possible de déterminer exactement le réle du D.G... dans la
gestion industrielle, qui semble avoir beaucoup de difficulté a s’exercer actuel-
lement. Il semble par exemple que I'amélioration de I'appareil de production
par les grosses modifications (cf. I'analyse de I'activité du service entretien)
repose surtout sur des idées de l'usine soumises au D.G.l. Il semble que le chef
d'entreprise ait gardé en partie un contrble plus direct sur l'usine en cette
matiere.

En conclusion, la fonction du D.G.I. est essentiellement absorbée par la mission
de «rester en contact permanent avec les services de vente ». Nous avons attri-
bué ce fait a I'absence d'un directeur commercial.

Quand l'intéressé évalue a 70 % de son temps les interventions au coup par coup
contre 30°%. sur le long terme, on a la preuve que le D.G.l. n'a pas encore
réussi a créer les structures et les régles qui le libéreront pour améliorer la
répartition de son emploi du temps. En fait, ce poste charniére « encaisse » en
grande partie les secousses les plus fortes que la vocation de I'entreprise ex-
plique largement.

Enfin, le D.G.l. entretient des rapports avec de trés gros clients. Mais la raison
de cette activité qui ne figure pas dans la définition du poste peut étre recher-
chée dans une autre suppléance a l'absence de direction commerciale.

lll. - ANALYSE DE L'ORDONNANCEMENT

Les facteurs déterminants de la répartition actuelle du travail entre les trois
grands services opérationnels de l'usine — ordonnancement, magasin et fabri-
cation — ne peuvent se comprendre que par I'histoire depuis sa création et
méme avant.

Le service, qui compte six personnes (dont deux agents de maitrise), a été
créé il y a deux ans et confi@¢ & un homme ayant 16 ans d'ancienneté dans
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|'entreprise, qui venait d’assurer un intérim d'un an a la fabrication (par suite
d'un accident en 1968, le chef de ce service n'avait pas été remplace avant le
début de 1970).

L'arrivée d'un chef de fabrication fut I'occasion de créer le service ordonnance-
ment, qui devait restructurer les relations entre les deux services (fabrication
et magasin). Mais la situation qui s’est établie pendant ces deux ans présente
nombre de désavantages qui la rendent transitoire, vers une restructuration en
cours des tdches et des responsabilités.

En résumeé :

Avant 1968 : Chef de fabrication (avec un adjoint) - Magasin.
1969 : Fabrication (assurée par intérim) - Magasin.

1970-1971 : Fabrication (recrutement externe) - Ordonnancement (mutation in-
terne) - Magasin.

Nous nous proposons d'étudier d'abord la structure qui a fonctionné en 1970-1971,
puis la réforme prévue pour 1972.

1. - Role dominant pris par 'ordonnancement en 1970-1971

Avant I'existence de ce service, le flux des commandes en provenance du service
commandes du siége arrivait au magasin de l'usine et I'ensemble des opérations
était effectué par ce service et la fabrication.

Avec la création de I'ordonnancement, le flux de commandes fut déplacé pour
arriver dans ce service. Le service trie les liasses en «disponibles en stock »,
qui donnent lieu a un ordre d'expédition, et « non disponibles en stock ». Pour
ces derniéres, I'ordonnancement qui tient les fichiers de stocks Matiéres Pre-
miéres et Produits Finis se fait confirmer la présence effective des matiéres
premiéres au magasin et fait faire les commandes éventuellement nécessaires
par le service approvisionnement au siége. S'étant assuré des délais d'appro-
visionnement en matiéeres premiéres et de la disponibilité en moyens machines
et hommes, I'ordonnancement propose une date a la fabrication et en informe le
siege (commandes).

Non limité au planning de ces commandes spécifiques (non stockees), I'ordon-
nancement formule des prévisions d’activité hors commande (pour alimenter les
stocks de produits finis dont il tient I'état) et en informe le siege (Directeur de
la Gestion Industrielle).

Pour pouvoir orchestrer I'ensemble complétement, le service établit le programme
de lancement quotidien qui affecte telle machine a telle production. Enfin, il
gére les stocks de matiéres premiéres selon des points minima de réappro-
visionnement qui ont été établis par le D.G.I.



Cette centralisation des activités fait largement déborder 'ordonnancement sur le
magasin, réduit a un réle de manutention physique des matiéres sans aucune
responsabilité sur la gestion du stock, et sur la fabrication qui exécute technique-
ment un programme d’affectation des machines.

L'avantage que |'on pourrait attendre de ce pilotage centralisé (en particulier
pour l'information permanente du siége sur la position d'une commande ou sur
les prévisions de la charge déja affectée) ne semble pas compenser l'incon-
vénient de retirer a la fabrication la possibilité d'ajuster I'affectation des ma-
chines aux productions demandées en pouvant tenir compte des incidents tech-
niques incessants qui peuvent surgir (travailleurs absents, incidents mécaniques,
loupés, ...). Le systéme de collecte de I'information entre le magasin et 'ordon-
nancement qui prétend gérer les stocks ne peut pas étre instantané. Et surtout la
charge de travail que représenterait cette formule est trop lourde et risquerait de
paralyser le service.

2. - Projet 1972 de rééquilibrage des tiches des trois services

a - Le magasin

Le magasin retrouvera la fonction de tenue des stocks (1). Recevant le flux
régulier de commandes, il peut sans délai expédier les « disponibles » et trans-
mettre a I'ordonnancement les autres commandes. Responsable de la gestion
des stocks de produits finis stockables, |2 magasin informe 'ordonnancement de
la nécessité de réapprovisionner. Pour les stocks de matiéres premiéres, il dé-
clenche le réapprovisionnement par le siége selon des normes a réactualiser
par le D.G.1.

Enfin, en recevant de I'ordonnancement les plannings de production, il peut en
permanence recevoir du siége (service commandes) une demande d'information
sur la position d'une commande.

b - L'ordonnancement

L'ordonnancement se concentrera sur la programmation dans le temps en vue
de mieux assurer I'information dont le Directeur de la Gestion Industrielle a besoin
pour accepter (éventuellement) les délais serrés qui conditionnent souvent de
grosses commandes. A cette fin, le plan de production devra mieux distinguer les
productions demandées pour la reconstitution des stocks de produits finis (routine)
des productions sur commande (50 %o des lancements). Pour ces derniéres, I'or-

() La multiplicité des matiéres stockées rend trop lourde une tenue hors du magasin par un flux continu

d'informations qui émanerait du magasin. Par ailleurs, cette méme multiplicité et les aléas qui entravent

{ﬁﬁ réalisation du programme seraient la source de nombreuses inexactitudes dans le cas d'une tenue
orique.



donnancement prévoiera en général un délai supplémentaire d'une semaine lors-
qu’il s’agit de produits dont les matiéres premiéres et matiéres intermédiaires
sont stockées et calculera le délai spécifique nécessaire pour les commandes
qui nécessitent un approvisionnement de matieres premiéres (matiéres rarement
utilisées ou difficiles a stocker).

Enfin, le planning de production se borne a affecter les capacités disponibles
de production que la fabrication porte & sa connaissance.

¢ - La fabrication

La fabrication retrouve la latitude d’utiliser son appareil de production en fonction
de ses contraintes techniques multiples gu’il peut le mieux appréhender a tout
moment. Le lancement des productions programmées chaque jour par I'ordon-
nancement portera sur 'affectation de chaque machine et I'ordre chronologique
des opérations (par exemple : pour éviter la multiplication de certains temps
morts dans la production). En fait, cette décentralisation se fait méme a I'échelon
de l'atelier de production.

Du point de vue de la fabrication, les programmes futurs pourront ainsi étre
moins perturbés par une mauvaise appreciation des délais, suivie d'une surchauffe.
De tels a-coups ne pourront étre évités que dans la mesure ol un ordonnancement
réellement mis en place pourra rationnellement prévoir les taux d'activités a
des termes rapprochés (semaine) et lointains (frimestre). La pleine utilisation
d'un appareil de production a la limite de la saturation rend encore plus indis-
pensables ces améliorations.

3. - Hypothéses et interprétations

Cette analyse semble particulierement riche en enseignements. Pour autant
que les données en aient été bien comprises, on peut avancer les conclusions
suivantes.

La répartition réelle des activités et des responsabilités entre les trois services
a connu une évolution considérable probablement inattendue.

A posteriori, on aura tendance a expliquer la création du service nouveau par
la volonté d'accroitre les responsabilités du cadre qui, antérieurement a la fabri-
cation, avait acquis la pleine confiance du directeur de I'usine (ancienneté,
méme affinité pour une gestion empirique de la production). Pendant deux
années, l'ordonnancement a pu conserver une grande partie de la capacité
décisionnelle que son chef avait exercée pleinement pendant un intérim d’'un an
a la fabrication. Le nouvel arrivant ne pouvait bien sdr revendiquer le plein
usage de son pouvoir avant de connaitre les arcanes de son poste. Il ne fallut
pas moins de deux ans pour qu'il conteste |'«expansionnisme» du service
amont.
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Ces empietements de l'ordonnancement s'expliquent moins facilement en ce
qui concerne ses relations avec le magasin dont I'encadrement a une ancienneté
et une qualification d'un niveau comparable. A moins d'admettre que deux
réformes exactement contraires se justifient sur le plan théorique a deux ans
d'intervalle (avec les mémes conditions et contraintes), il faut admettre qu'une
pseudo-nécessité organisationnelle s’efface devant des facteurs de confiance,
de pouvoir... eux-mémes fluctuants.

IV. - ANALYSE DE LA FABRICATION

Le poste de chef de la fabrication a &té vacant pendant un an (1969). Sauf
lacune de notre information, I'usine a donc tourne pendant un certain temps
sans ingénieur chimiste permanent. Cela constitue un indice de la faible tech-
nicité des choix et des décisions de production, ce qui n'exclut pas qu'une forte
technicité soit intégrée dans certains appareils de production (exemple : atelier
ioxynil).

Les principaux problémes de la production sont donc des problémes de gestion
et d'organisation des activités en liaison avec les services connexes.

1. - Relations avec les autres services

a - L’ordonnancement

L'ordonnancement continue a faire du lancement sans parvenir a planifier au-dela
de huit jours des charges d'activité que certains ateliers souhaiteraient connaitre
pour un mois (exemple : A.C.P.). Les temps morts sont multipliés pour les ateliers
ol les commandes ont des volumes trés dispersés (exemple : lavages des
appareils que I'on pourrait éviter si le planning donnait des charges par activité
et non par commande).

Pour les activités traditionnelles de la société, on continue a travailler au coup
par coup sans rationaliser I'utilisation de I'appareil de production.

b - L'entretien

L'entretien a un role considérable du fait de la vétusté des installations qui est
a l'origine de nombreux incidents mécaniques (la nature chimique des activités
est inséparable d'une rude mise a I'épreuve du matériel ; il faut y ajouter l'inex-
périence du personnel exécutant).
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Il n'y a pas de planning d’entretien préventif mais seulement des équipes de
mécanos affectées a chaque atelier (avec un certain flou dans leur dépendance
hiérarchique). Pour les petits incidents, I'atelier fait ainsi lui-méme ses répa-
rations. En cas d'incident grave, le chef ge fabrication est averti et on a recours
au chef de l'entretien qui joue le rdle d'une structure d'appel technique (« bri-
coleur de génie »). En cas de pannes concomitantes, le chef de fabrication n'a
pas l'impression que ses priorités puissent influencer celles de 1’entretien.

Les contraintes de gestion sont si inconciliables avec I'esprit « mécano » que le
chef de fabrication a pu rester une demi-journée sans étre informé qu'une panne
«prioritaire » avait été réparée.

¢ - Le laboratoire

Les relations de la fabrication avec le laboratoire de contréle sont constantes
et satisfaisantes. Le laboratoire a un rdle de conseiller technique en fabrication
qui n'est la source d'aucune ambiguité ou incertitude.

d - Le magasin

Le magasin doit pouvoir répondre trés rapidement aux besoins de la fabrication,
so0it pour apporter les matiéres premiéres, soit pour dégager les produits finis
ou produits demi-finis.

En raison de l'exiguité de ses possibilités propres de stockage, la fabrication
répercute sur le magasin les a-coups de sa propre activité. Le matériel souffre
également du manque de place et de la précipitation des manceuvres (forte
« consommation » de palettes).

2. - Rotation excessive du personnel de fabrication

Le souci permanent, véritable leit-motiv, est la rotation considérable de la
main-d'ceuvre d’'exécution. Une série de raisonnements par comparaison permet
de tenter de préciser I'importance des divers facteurs explicatifs.

a) La main-d’ceuvre industrielle est rare dans la région et toutes les entreprises
font face & un marché du travail tendu. Des statistiques par entreprise seraient
évidemment nécessaires pour vérifier la généralité de ce facteur négatif quelle
que soit la nature de l'activité (les salaires sont identiques).

b) Les conditions physiques de travail sont & considérer sous plusieurs aspects :

— le danger réel ou imaginaire (milieu rural avoisinant) de la manipulation de
matiéres chimiques. (Les récipients « a téte de mort » ont un effet de dissuasion
certain sur tout nouvel arrivant) ;

92



— l'exiguité des locaux de fabrication renforce ce danger (en particulier I'en-
combrement vertical et le manque d’aération rendent les conditions d’hygiéne
difficiles a supporter).

Les taux de rotation croissent de la fagon suivante :
— magasin,
— ateliers modernes de fabrication (exemple : ioxynil),

— ateliers traditionnels encombrés (on a avancé des taux de 40% & 100 %).

c) Les conditions humaines de travail ont souvent été mises en avant par des
anciens. Les jeunes chefs d'atelier n'auraient pas le don, I'aptitude au comman-
dement. Le personnel ne se sent pas assez encadré et dirigé. Cette situation
est née en 1968 avec la promotion d’anciens chefs d’atelier remplacés par des
« jeunes » du laboratoire.

N.B. - Cette mauvaise appréciation sur I'encadrement intermédiaire n'est pas spé-
cifique a I'entreprise étudiée ; elle est trés généralement exprimée dans toute
l'industrie frangaise.

Mais il semble que les problémes d'encadrement en fabrication soient limités
aux béatiments traditionnels, & I'exception du batiment moderne ioxynil. Sans
prétendre tout expliquer ainsi, on peut y voir plus qu'une coincidence.

Cette situation influe sur I’absentéisme et le taux de rotation, ce qui se traduit
finalement par une dégradation des fonctions de I'encadrement qui passe en
effet son temps a former une main-d’ceuvre éphémeére dont il doit finalement
faire une partie du travail.

La réside sans doute l'origine du «décalage» qui fait que chaque échelon
— chef Entretien, chef Mécanicien, chef Atelier, chef de Fabrication — est
largement absorbé a combler les lacunes de I'échelon en-dessous.

Par ailleurs, les a-coups du travail, le survoltage permanent ne sont pas des
conditions de base favorables & une direction sereine du personnel d’'exécution.
Alors il ne faut plus parler du don de commandement mais de la saturation des
ateliers « traditionnels ». Le remodelage des deux ateliers traditionnels qui seront
éclatés en plusieurs ateliers spécialisés, devrait étre un élément de solution.

Il reste que la stabilité que 1'on s’accorde & reconnaitre (Entretien) est sans
doute pour une part due a la personnalité de son animateur a coté des facteurs
de motivations plus professionnels (également un effet cumulatif inverse : on
reste dans une équipe... parce qu'on ne veut plus la quitter).



V. - ANALYSE DU MAGASIN

L’actuel titulaire du poste, ancien chef d'atelier a la fabrication, y a été nommeé
a la suite d’'une vacance imprévue du poste qui I'a contraint & accepter cette
nomination en catastrophe.

L’organigramme montre une division du magasin en matiéres premiéres, produits
finis, emballages, transport.

Du point de vue de la gestion, on examinera successivement le réle du magasin
dans la tenue des stocks puis le probléme du transport et de I'expédition.

1. - La tenue des stocks

L'étude de la place prise par I'ordonnancement (ORDO) en 1970-1971 a montré
que le magasin avait été largement dépossédé de la tenue et de la gestion
des stocks. Une analyse chronologique plus serrée permettrait peut-étre d'établir
un lien entre I'arrivée d'un nouveau chef du magasin et la dépossession d’une
partie de ses responsabilités. De plus, le degré de responsabilité conservé
semble, aux yeux de l'intéressé, plus grand pour les matiéres premiéres dont
le fichier-stocks est tenu par le magasin.

Ce dernier réagit a des seuils de stocks minimums en rédigeant des commandes
pour le service des achats au siége social.

Un systéme de signaux volontairement simple par le jeu de quatre couleurs
permet une -catégorisation de ces matiéres :

— blanche : réapprovisionnement automatique (la routine ne laissant place
qu'a un dialogue avec « Achats-A.S.N.» lorsque des tarifs dégressifs posent le
probléme des quantités) ;

— bleue : étude prévisionnelle par I'ordonnancement ;
— verte : commande au coup par coup (pas de stockage) ;
— rouge : en référer a la Direction Générale,

Dans le systeme actuel, le fichier de produits finis est tenu par 'ordonnancement
a partir des mouvements qu’il ordonne par le jeu des liasses de commandes et
par les ordres de fabrication. Cette tenue «théorique » se fait donc & beaucoup
d’aléas prés : introduits par la variabilité des délais de fabrication effectifs, des
temps morts dans les mouvements du produit de I'atelier au magasin et des
délais d'expédition (étiquetage, transport).

L’ordonnancement, ne pouvant pas suivre aussi bien que le magasin les mouve-
ments réels, recédera a ce dernier la tache de tenue des stocks de produits
finis et la responsabilité de pouvoir informer en permanence le siége (état des
stocks et position d’une commande).
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L'information du magasin relative au planning de fabrication, nécessaire de
toute fagon pour son role aval de prise en charge (dégager les ateliers, stocker
et/ou expédier) permettra de suivre la progression de toute commande, d'une
part, lors du «tri» a l'arrivée au magasin, d'autre part, lors de son ordonnan-
cement.

Les « conversations » entre I'usine et le siége seraient alors dissociées en deux
flux :

Service Commandes Direction de la Gestion Industrielle
— Charge prévisionnnelle
— Position commande — Surcharges ; arbitrages, sous-
traitance
Magasin Ordonnancement

Le suivi administratif des commandes sera plus directement effectué par le
magasin pour l'usine, toute réclamation pour retard d'un client ayant plus de
probabilité de se produire vers la fin du parcours & un moment ol le « maga-
sin» a re-saisi la commande dont le sort avait ét¢é momentanément confié a
I'ordonnancement.

Les demandes d'information par la Direction de la Gestion Industrielle pour
apprécier si la charge d’activitée déja engagée permet d'accepter une commande
envisagée par un département commercial, continueront a s'adresser a l'ordon-
nancement qui, toutefois, ne pourra y répondre que dans la mesure ol il se
forgera les outils prévisionnels adéquats.

On ne connait pas tous les éléments de la réforme envisagée : en particulier
les demandes de ré-approvisionnement des stocks de produits finis seront-elles
présentées a I'ordonnancement ou a la fabrication ?

Dans le premier cas, I'ordonnancement aura la responsabilité de planifier I'en-
semble de la capacité de production. Dans le second, la fabrication ne donne-
rait qu'une capacité résiduelle a affecter par ordonnancement aux commandes
spécifiques.

Cette alternative est liée a la politique de programmation suivie (priorité a la
volonté de ne pas rompre certains stocks ou priorité & certaines commandes
spécifiques).

2. - Expédition - Transports

Une des données les plus contraignantes du service expédition provient de la
multitude de petits colis a expédier a coté de grosses expéditions (2 la dimen-
sion de camions et de wagons). Il n'elt pas été impensable de spécialiser une
des deux usines dans ces petites commandes. La suppression du magasin situé
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au siége semble avoir été prématurée au point d'étre aujourd’hui remise en
question.

Par contre, le transfert de la cellule transport & I'usine permettrait au magasin
de mieux effectuer le choix du moyen de livrer les produits finis.

En contrepartie, la difficulté d'assurer le frét de retour en matiéres premiéres
est accrue. Actuellement, le magasin ne réussit & combiner 'achat de transport
dans les deux sens que pour la région parisienne.

La disproportion considérable entre le volume des différentes commandes, la
muitiplicité des mouvements et la difficulté de prévoir toutes les charges de
travail posent au magasin un probléme fréquent de saturation de son matériel
de manutention et de la main-d'ceuvre. L'absence de main-d’ceuvre disponible
locale contraint & |'embauche catastrophique de travailleurs supplémentaires
dans des villes éloignées.

VI. - ANALYSE DU SERVICE ENTRETIEN

L'organigramme montre |'importance de ce service (34 personnes contre 127 en
fabrication) et son articulation :

— Meécanique divers : 25 personnes dont trois chefs d'équipe.

— Travaux neufs : un chef mécanicien qui dirige une main-d'ceuvre extérieure de
25 & 30 personnes.

— Electricité : trois personnes dont un chef électricien.

1. - Entretien proprement dit

Des mécanos sont affectés en permanence aux trois secteurs déterminés de la
production. Dans chaque secteur, qui correspond & un groupe de batiments, les
mécanos sont sans cesse requis par la multitude de petites pannes. Celles-ci
s'expliquent aussi bien par la rude épreuve que le matériel subit nécessairement
en fabrication chimique que par I'exiguité des locaux et I'enchevétrement des
activités, par la main-d’'ceuvre inexpérimentée ou par la vétusté du matériel.
La majeure partie des incidents sont mineurs et réparés par les mécanos en
poste fixe dans le batiment (trois équipes de 3, 2, 2). Le reste des mécanos
est disponible pour intervenir sur les grosses pannes sous la direction et avec
l'intervention directe du chef d’entretien.
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L'« entretien préventif » et le « planning » ne sont pas pratiqués mais la politique
du chef de I'entretien consiste en :

~— routine du samedi matin (graissage, ...);

— principe de prévoir les erreurs de manceuvre possibles pour s'en prémunir
dans la réalisation méme d'une installation ou dans une réparation (par exemple
en surdimensionnant la résistance des pieces).

Le chef de I'entretien a suggéré en vain au chef de fabrication de faire un
mémento d’entretien par machine.

Lorsqu'un probléme de priorité apparait entre deux pannes simultanées, le choix
appartient a la fabrication sous réserve des contraintes de réparation. Le chef
de 1'entretien lui donne une estimation du délai nécessaire. Tout se fait verba-
lement et, en particulier, il n'y a pas de collecte d'information en vue d'évaluer
les codts d’entretien.

Les interventions peuvent étre lourdes lorsque I'entretien persuade les directions
(y compris la direction générale) qu'un morceau complet des installations doit
étre changé et/ou remodelé.

Mais le renouvellement pur et simple d’une machine n’intervient qu'en derniére
extrémité (pas de calcul pour guider le choix entre réparer ou changer).

Le budget de I'entretien est certainement I'un des plus largement calculés et
votés de l'entreprise.

L'esprit des équipes de mécanos est excellent et la rotation trés basse contraste
avec celle de la fabrication et méme du magasin.

La personnalité du chef de I'entretien semble déterminante pour I'esprit qui
anime ses équipes et pour son aptitude au bricolage. La société a été trés génée
avant de s’attacher ses services depuis trois ans. Selon l'intéressé, le taux
d’activité effectif des machines serait passé de 40-50 %o a 90-95 %b.

2. - Travaux neufs

Il peut s'agir soit de travaux d’extension, soit de I'amélioration de nouveaux
ateliers dans le cadre de la réeorganisation géographique des lieux de fabrication
et de stockage. Mais I'essentiel reste encore des modifications profondes des
installations existantes (déja mentionnées dans la partie : Entretien). Ces der-
niéres sont congues par le chef d’entretien qui regrette de ne pas avoir de
dessinateur-préparateur du travail qui concrétiserait ses idées.

Pour les nouveaux investissements, une partie des travaux est effectuée par du
personnel en régie en effectifs variables de 8 a 22. Ce personnel est requis pour
les raisons connues de difficultés locales d’embauche. Le bureau d'études en
fait les plans avec consultation du chef d’entretien et de I'ingénieur Méthodes.
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En fait, on consulte un peu tout le monde et chacun contribue plus en fonction
de sa compétence, de son ancienneté, que de sa fonction.

Pour tous, l'intéressé reconnait I'utilité d'une formation de génie chimique. Mais
il se sent trop vieux {(a 41 ans) pour l'acquérir. Pour lui-méme et ses chefs
d'équipe, il ressent des lacunes sur des «aspects pratiques de base » de l'en-
tretien.

VIl. - ANALYSE DU SERVICE DU PERSONNEL (USINE)

Le chef du personnel a créé son service depuis seulement un an. La fonction
devenait nécessaire au-dessus de 200 personnes, ne serait-ce que pour assurer
un meilleur service administratif (par exemple, la signature des feuilles de
reprise du travail se fait le jour méme alors qu’'on enregistrait autrefois jusqu'a
quatre jours de délai).

La rotation excessive du personnel d’'exécution constitue le souci essentiel du chef
du personnel. Les tiches d'embauche et de paye en sont d'ailleurs corrélative-
ment grossies.

Les embauches des années passées ont été de 220, 230, 200, 160 ouvriers.

1) La cause principale en est un marché local trés tendu. Les mutations (paysans
—> ouvriers) sont terminées (1) et les grosses entreprises (Renault, Singer, Bata)
« ratissent » la région. L'entreprise est donc contrainte d'aller chercher une
bonne part de sa main-d’ceuvre (30 sur 220 ouvriers) a Rouen (45 kilométres). Les
tendances & l'instabilité de cette main-d’ceuvre sont évidentes (surtout les
mariés et ceux qui, vivant dans un foyer, ne sont pas coupés d’'occasions plus
proches). Un logement proche de l'usine n’est actuellement accessible qu'a
50 personnes (25 chambres de célibataires et 25 familles en F1-F2). Un pro-
gramme en cours dans la commune permetira d'affecter 150 logements entre
de nombreuses entreprises. Il ne faut pas en atiendre une amélioration sensible.
Notons que I'obligation de recruter 2 Rouen n'est pas seulement la cause d'une
plus forte rotation mais aussi 'origine d’'un absentéisme quotidien (il y a toujours
une ou deux personnes qui « ratent » le car de ramassage).

2) Les conditions de production spécifiques de I’entreprise (chimie égale dan-
ger, locaux exigus et surchargés, donc sales et mal aérés) constituent de plus
un facteur qui désavantage comparativement I'entreprise dans la régicn méme.

3) Ce hardicap contraint le service du personnel a accepter presque sans Ssé-
lection toutes les offres de services. Pour beaucoup d'embauchés, |'entreprise
sera considérée comme une solution transitoire vers la recherche d'un autre

{1) Noter I'abseniéisme important a ceraines périodes (car de ramassage raté, travaux ruraux temporaires
pius rémunéraleurs ou plus agréables).
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emploi. Sur 100 nouveaux venus, 60 partent avant un 'mois, 30 avant trois mois
et seuls 10% restent. Cela semble d’ailleurs indiquer un taux de rotation bien
supérieur aux 100% avancés (on nous parle également de 220 pour 160, soit
138 %o).

Les causes des départs se répartiraient ainsi (trés approximativement) :
— 25%0 : éloignement sur Rouen,

— 30% : conditions de travail sales,

— 10%, : conditions de travail dangereuses,

— 35% : les « pigeons-voyageurs » toujours instables.

Pratiquement pas de licenciements.

Au total, I'objectif de diminuer le taux de rotation a un tiers de I'actuel taux
semble incompatible avec le développement industriel de la région.

La politique d’embauche est donc sérieusement contrainte a étre non sélective
(notons tout de méme que I'entreprise peut ne pas reprendre un ancien ouvrier
selon un principe bien établi..., I'effet recherché étant sans doute de dissuader
ies infidéles).

L'orientation vers les départements est surtout dictée par les besoins les plus
pressants. Les entretiens préliminaires d’embauche permettent au chef du per-
sonnel d'indiquer éventuellement au chef d'atelier si le nouveau venu parait apte
a conduire un appareil. Ceci est rarement le cas parmi la masse des manceuvres
qui se présentent.

Sans en faire une des causes réelle des départs des ouvriers, le chef du per-
sonnel est conscient des lacunes du premier niveau d'encadrement (C.E., C.M.,
C.A.) en matiére d’aptitude au commandement et a la communication. Le sys-
téme de formation le plus prisé semble étre I'animation dans le poste de travail
par un animateur extérieur (stage Cegos, 1970, étalé sur six semaines pour
16 personnes).

Les problémes de qualification de la main-d’ceuvre en fabrication proviennent
en grande partie de l'inexistence en France d'une école de conducteurs d’ap-
pareils chimiques. Les ingénieurs ne peuvent pallier cette lacune par une for-
mation sur le tas.

En termes descriptifs, on a appris que :

— les chefs d’atelier actuels ont tous un B.T.S. et qu'ils se forment en six
mois,

— Jles contremaitres aiment beaucoup moins leur métier aque les chefs d'ate-
lier.



VIll. - ANALYSE DE LA FONCTION D’INGENIEUR METHODES

1. - Histeorique

L'ingénieur Méthodes a été recruté en juillet 1970 peu aprés le départ de deux
cadres qui formaient I'armature technique de l'usine : le chef de fabrication et
le chef du bureau d'études. Ce dernier poste, ne s'imposant plus au-dela de la
période d'implantation de I'unité moderne «ioxynil », n'a d’ailleurs pas été pourvu
depuis cette date. La nécessité de renforcer I'appui technique a I'usine se
traduit directement par le recrutement d'un ingénieur Méthodes.

Le titre Méthodes est décrit verbalement par les deux expressions :

— mettre au point le « flow-sheet » qui prépare le travail de la febrication & partir
des formules fournies par le laboratoire. Composantes A et B ci-dessous selon
qu’il s’agit de « voies révélées » ou de « voies nouvelles » ;

— ameéliorer 1a productivité de l'usine (composantie C).

2. - Contenu du poste en terme de taches

a - Intermédiaire entre le laboratoire voies révélées et la fabrication : prépa-
ration technique du travail de fabrication

Une lacune existait entre ces deux opérateurs et I'activité principale de l'ingé-
nieur Méthodes en est découlée spontanément.

Une grande partie des ventes de I'entreprise porte sur des produits qui appartien-
nent 4 des familles connues mais nécessitent une spécification propre. Celle-ci
est faite par le laboratoire voies révélées qui transmet une formule centésimale
accompagnée éventuellement de quelques indications sur les opérations de
fabrication.

Or, un grand nombre de ces formules posent des problémes de fabrication qui
n'apparaissaient pas a [I'échelle des manipulations du flaboratoire (exemple :
mauvais mélange d'une poudre dans un liquide avec formation de grumeaux).
La fabrication ne faisait pas I'adaptation de la formule aux machines afin d'éviter la
multiplication des « loupés » et des tensions qui en découlent entre l'usine et le
laboratoire.

Cette adaptation est nécessaire pour unz formule sur deux ou trois et elle ne
saute pas toujours aux yeux. |l est méme arrivé qu’une formule «révélée », mais
spécifique, nécessite un investissement pour compléter le parc de machines
existant, Souvent, elle implique de refaire un travail de laboratoire pour lequel
le service Méthodes n'a ni I'équipement ni le personnel nécessaire.
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Le laboratoire ne prolonge pas son effort au maximum par manque de temps,
de matérie! (machines ?) et de gout (rendre « fabricable » une formule n'a pas le
prestige de la recherche).

Bien que la prise en charge par l'ingénieur Méthodes du filtrage des formules
et leur étude éventuelle ne constituent pas une solution pleinement satisfaisante
aux yeux de l'intéressé, elles se confirment avec le projet d'embauche d'un (ou de
deux) adjoint(s) qui 'aidera dans cette partie, trop prépondérante de son activité
actuelle.

Résumé graphique

Méthodes

b \i‘-:it::rr?:éil?ss 4 Formyies p Filtre e i Fabrication
Etude d'adaptation

( Projet
de recrutement d'un adioim)

b - Intervention pour les «voies nouvelies »

Lorsqu'un processus de recherche (laboratoire «voies nouvelles ») et d’étude
de marché est amorcé pour une nouvelle activité qui nécessite de gros inves-
tissements, I'ingénieur Méthodes intervient & plusieurs étapes :

‘8
— |l est consulté pour la définition approchée des équipements nécessaires. Cette
consultation est faite par le Directeur des Développements Technologiques avant la
décision définitive de poursuivre le projet.

— Essais-pllotes menés avec des gens du laboratoire « voies nouvelles » et le di-
recteur technologique pour mieux définir le matériel et faire apparaitre les
obstacles technologiques. L'ingénieur Mélhodes produit en particulier le « flow
sheet » qui définit le valume, les performances, les matériaux des appareils et
leur implantation dans le batiment.

Notre interlocuteur accepte la distinction du « process-engineering » (méthodes)
et « mecanical engineering » (Bureau d’Etudes). Nous avons mentionné que le
chef du Bureau d'Etudes, parti en 1970, n'a pas eté remplacé et apres une phase
ol il y avait deux agents techniques, le Bureau d’Etudes compte maintenant un
agent technique et deux dessinateurs. Son activité sporadique explique ces
fluctuations. Muni du « flow sheet» fourni par les méthodes, le Bureau d'Etudes
congoit I'architecture (entreprise générale) et fait les dessins du projet.
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— Conseiiler « productivité » sur les procédés anciens qui peuvent étre améliorés.
Morceau par morceau, les procédés sont remodelés. Du fait de [a surcharge
du chef de fabrication (cf. le probléme du «décalage » dans |'analyse du poste
chef de fabrication), cette activité de réaménagement est congue par l'ingénieur
Meéthodes.

Une activité annexe, négligée dans le processus courant de production, a été
proposée sans succes a l'ingénieur Méthodes.

Dans le flot quotidien des commandes spécifiques, certaines, peu importantes
(par leur volume et/ou par leur valeur) étaient plus ou moins mises en attente
indéfinie par l'usine surchargée. Il semble que finalement cette lacune trouvera
en la bonne volonté de ['adjoint au directeur de |'usine une solution empirique
assez typique de I'entreprise, de son usine ou de la moyenne entreprise ol les
cadres fonctionnels déchargent certains hiérarchiques d'un surcroit de travail
gu'engendre la routine du flux des commandes (par opposition aux activités
portant sur le cadre institutionnel).
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Deuxieme Partie

LA STRUCTURE DES EMPLOIS
ESSAI DE SYSTEMATISATION

Explication de la terminologie dans le cas de I'entreprise étudiée : le contenu
des fonctions et des sous-fonctions.

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage,
en fonctions et sous-fonctions, de [I'activité de I'entreprise telle gu'elle est
apparue lors des interviews.
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TABLEAU Vil

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE

Préparation

de l'avenir

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Etude préablable

Réaiisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

Recherche de mar-
chés et clients
nouveaux :

Recherches d'applications
nouvelles, d'utilisateurs
nouveauX, de produits ac-
tuellement fabriqués par
I'entreprise ;

et/ou :

recherches de marchés
ou de clients nouveaux
(peut-étre) accessibles
compte tenu du know-
how et des moyens mobi-
lisables par ['entreprise
(verification de l'accessi-
bilité, ou « factibilité »,
déterminée seulement a
I'issue des études tech-
nologiques et financiéres
(cf. plus bas).

Réflexion préalable ame-
nant une décision sur
'opportunité  d'engager
I'étude d'un marché nou-
veau et d'une clientéle
nouvelle : décision phi-
losophique sur la politi-
que de développement et
de diversification de I'en-
treprise (notions de «vo-
cation » de ['entreprise,
de «distance » par rap-
port aux activités actuel-
les,...).

Réalisation d'enquétes et
mise en ceuvre de toutes
techniques d'études de
marchés, sur les cliente-
les et les marchés fixés
par |'étude préalable :
étude technique amenant
a la détermination des
capacités d'absorption,
s'il y a lieu des prix de
la concurrence, etc.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des dé-
penses engagées pour ia
réalisation de I'étude de
marchés, que celle-ci soit
réalisée par des salariés
de l'entreprise ou sous-
traitée a Vextérieur

gestion de temps passés
(hommes et machines),
de factures diverses,...
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Préparation
de I'avenir

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en cauvre

Mise au point
de produits
nouveaux :

Expérimentation au stade
du laboratoire et de I'usi-
ne permettant d'acquérir
le know-how nécessaire a
'éventueile fabrication in-
dustrielle des produits
nouveaux étudiés.

Etude au stade du la-
boratoire : synthése de
molécules, formules cen-
tésimales,...

Mise au point des pro-
cédés industriels qui
pourront étre utilisés, re-
cherche de génie chimi-
que s'exergant essentiel-
lement dans le laboratoi-
re-pilote de [I'usine et
s'appuyant sur les con-
clusions du laboratoire :
solutions des problémes
posés par le changement
d’échelle «laboratoire-
usine ».

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des
temps passés et factures
diverses émises par les
services d'expérimenta-
tion, internes ou externes,
participant & la recher-
che.

Etude et mise en
ceuvre de moyens
technologiques
nouveaux :

Sur les bases de |'étude
de marché et des résul-
tats de laboratoire préce-
demment décrits, etude
de factibilité de !'investis-
sement technologique (di-
mensionnement, taux de
rentabilité,...) et mise en
ceuvre physique de cet
investissement : enginee-
rings.

Etude de factibilité de

I'investissement :

— dimension, process
general,

— calcul du prix de re-
vient prévisionnel
technique (ex-usine),

— part de frais généraux
a4 imputer, hypothése
sur le prix de vente
prévisionnel du pro-
duit,

— caleul du taux de ren-
tabilité,

— décision finale (crité-
re politique de renta-
bilité minimale).

Engineerings (process,
mechanical,...) allant jus-
qu'a la livraison « clés en
mains » des ateliers nou-
veaux.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des
temps passés et factures
diverses concernant les
études technologiques.

Gestion des chantiers de
montage des ateliers (né-
gociation sur les maté-
riels et avec les fournis-
seurs, surveillance des
dépenses de montage, ré-
ception des travaux,...).
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Préparation
de l'avenir

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Etude préalable

Reéalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

Etude et mise en
ceuvre de moyens
humains nouveaux
et de schémas or-
ganisationnels
nouveaux :

Deéfinition et application
des politigues de recrute-
menis, promotions, for-
mations (niveaux cadres
et techniciens seulement).
Réflexion et redistribution
des taches et des respon-
sabilités de commande-
ment organigrammes,
définitions de fonctions...

Etudes aboutissant a la
définition des besoins de
recrutements :

— profils de fonclions,
— organigrammes,...

— politique de promo-
tions, de salaires,...
— diagnostic des be-

soins de formation,...

Sélection et recrutement
des candidats (tests,...).
Eiaboration et administra-
tion des programmes dé-
taillés de formation (tra-
duction des options pri-
ses en termes pédagogi-
ques, actions de forma-
tion,...).

Toutes actions et tenues
de documents permettant
— la rationalisalion des
temps de spécialisies,
internes et externes,
contribuant a la réali-
sation de la politique
dans ces domaines,
— autres dépenses (an-
nonces,...).

Etude et mise en
ceuvre des moyens
financiers nou-
veaux :

Définition et application
de la politique d’alliances
financiéres (filiales,...) :
— recours et rémunéra-

tion de l'actionnariat,
— recours a I'endette-
ment bancaire (moyen
et long termes),

Réflexion préalable ame-
nant une décision sur
I'opportunité du recours
a des formules financie-
res rendues nécessaires
par la politique de déve-
loppement précédemment
définie (recrutements,
moyens technologiques,
...) : décision philosophi-
que sur lindépendance,
I'image financiére de lI'en-
treprise,...

-— Recherche des sour-
ces financiéres,

— négociation et monta-
ge des opérations ju-
ridiques et financiéres
(participations, em-
prunts,...),

—- étude et surveillance
des incidences de ces
opérations et déci-
sion par référence aux
critéres fixés par I'étu-
de préalable.

Toutes actions et tenues

de documents permettant

-— la rationalisation des
temps passés par les
spécialistes, internes
et externes, contribu-
ant a la réalisation de
la politique dans ces
domaines,

— administration et ges-
tion des contrats, sans
jugement ou interven-
tion technique, dans
le cadre fixé lors de la
réalisation technique
(cf. colonne ci-con-
tre).
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L'ENTREPRISE (suite)

Gestlon
du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technigue
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

Ventes :

— Prospection,
négociation

en clientéle :

Recherche et prise de
I'option de commande du
produit de série chaz
« |'utiiisateur » :

— prescripteur du produit
(engineering,...).

— revendeur,

— utilisateur final,

Selon les cas.

L'option de commande ne
sera acceptée définitive-
ment qu'aprés filtrage et
décision par le D.G.l.

Fixation du prix sous ré-
serve des prix planchers
et des consignes...

Toutes consignes écrites
ou tout au moins expli-
cites fixant ou modifiant :

— les prix planchers et,
plus généralement, les
barémes,

— les coefficients de pé-
nétration par secteur
et tous objectifs,

— les calendriers de vi-
sites et de relances
s'il y a lieu,

— les termes de [l'argu-
mentaire de vente,...

Action de prospection st
de négociation dans les
différents canaux de
commercialisation, a I'ex-
ception des autres ac-
tions directes en clien-
téle décrites plus bas.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des
frais de prospection

— temps passés,
— frais de déplacement,

— colt de I'encadre-
ment,

— tous autres frais impu-
tables et modulables...
des agents commer-
ciaux et du réseau de
distribution.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
reunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en oceuvre

Ventes (suite)

— Autres
interventions
directes
en clientéle

Toutes actions facturées
ou non aux clients, pro-
pres :

— & renforcer la présen-
ce en clientéle,

— a aider a la vente par
I'offre annexe de ser-
vices facilitant 'utilisa-
tion ou assurant une
meilleure performance
des produits.

lei :

— application d'herbici-

des,

— formation des utilisa-
teurs,

— dépannage rapide du
client en cas de dif-
ficulté,

— analyses chimiques di-
verses (fumées..),

— service aprés vente,
— ete.

Toutes consignes écrites
ou tout au moins expli-
cites fixant ou modifiant :

— l'offre de service en
clientéle : conditions
de préts d'appareils
ou de démonstrations
en clientéle,

— délais maximums d'in-
tervention,

plus généralement :

— ordre d'importance
des clients (problé-
mes éventuels de prio-
rités),

— seuils et fourchettes
des prestations,

Actions techniques de di-
verses natures assurant
ces prestations de servi-
ces :

— analyses chimiques en
laboratoire,

— démonstration et for-
mation d'utilisateurs,

— applications du produit
(herbicides,...).

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation du co(t
des prestations (temps
passés, location de ma-
tériels,...).

Emission de facturations
internes imputant les
colts de ces prestations
aux services commer-
ciaux demandeurs.
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EXPLICATION DE LA TERMINCLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

Ventes (suite) :

— Etude du pro-
bléme posé par le
client :

Cas de |a commande hors
série : décision de sou-
missionner et de répon-
dre aux appels d'offres,
é'aboration de devis, etc.

SANS OBJET POUR CETTE ENTREPRISE

— Exportation :

Organisation et pratique
de ['exportation.

Sélection et procédure
de cooptation des agents
étrangers.

Relations des services
spécialisés avec les ser-
vices vendeurs (départe-
ments commerciaux,...).

Objectifs et priorités de
pénétration par pays
étrangers,...

-— Homologues pour 1'ét
négociation en clientg

ranger de la prospection,
le (cf. plus haut).
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L'ENTREPRISE (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

(toutes sous-fonctions

réunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en cauvre

Gestion des matié-
res :

— Suivi des com-
mandes :

Toutes actions :

—— d'acceptation ou de

rejet de I'option de
commande proposée
par les services com-
merciaux,

de mise en ceuvre des
circuits administratifs
permettant de :

- fabriquer, expédier,
facturer la comman-
de,

- tenir informés sur la
progression de la
commande les ser-
vices et personnes
concernés.

Sur le plan administratif :

— circuit administratif
des commandes, des-
tinataires des docu-
ments,

— forme et contenu des
documents,

Sur le plan technique :

— valeurs minimums des
commandes accepta-
bles,

— degré de liberté des
agents commerciaux
en matiére d'accepta-
tion de natures de
commandes, de dé-
lais,... en clientele.

Actions administratives
permettant de faire pro-
gresser la commande de-
puis I'acceptation jusqu'a
la facturation.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des
dépenses de personne!
administratif et des frais
divers (informatigue,...)
permettant le fonctionne-
ment de ce service.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réal sation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en csuvre

Gestion des matié-
res (suite) :

— Magasinage de
produits finis :

Actions assurant la dispo-
nibilit¢ permanente de
certains volumes de pro-
duits finis incluant :

— les travaux de manu-
tention permettant le
dégagement des fabri-
cations dans les ate-
liers, la mise a quai
des expéditions,

— les relations néces-
saires avec les servi-
ces de préparation du
travail, de fabrication,
les services adminis-
iratifs et financiers,...

Sur le plan conceptuel :

modifications des valeurs
des stocks-outils, seuils
d'alertes,... et procédures
a adopter pour les réap-
provisionnements nor-
maux et d'urgence.

Sur le plan administratif :

— gystémes  d'informa-
tion entre « ordonnan-
cement », «fabrica-
tion », stockage ma-
tidres premiéres,...

— conception de la
structure des fichiers
a tenir a jour (forme
et contenu des fiches,

)

Toutes actions :
— de manutention,
— tenue de fiches,

— et envoi de signaux
(écrits et oraux) per-
mettant la réalisation
de la fonction.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation

— des frais de personnel,

— et autres frais,
assurant la réalisation de
la fonction, a I'exclusion
des opérations de tenues
des fichiers par produits
stockés, considérées ici
comme faisant partie de
la «réalisation technique
proprement dite» de la
fonction (cf. colonne ci-
contre).
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EXPLICATION DE LA TERMINCLCGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

— Approvision-
nements :

Préparation du tra-
vail :

Toutes relations avec les
fournisseurs de I'entrepri-
se assurant la disponibili-
té permanente des matié-
res premiéres, selon des
modalités propres & mi-
nimiser le risque et le
codt.

— Choix des fournis-
seurs (nombre, identi-
té, partage des com-
mandes),

— dates d'approvisionne-
ments dans l'exercice
(hypothéses spécula-
tives sur les fluctua-
tions des prix),

— standardisation des
matiéres,

— en outre, mémes ac-
tions que pour «pro-
duits finis ».

Mémes actions que

peur « produits finis »

Tous travaux de concep-
tion et de maintenance
du systéme d'information
permettant de préparer le
calendrier et les approvi-
sionnements des ateliers
a partir des commandes
et/ou du niveau prévi-
sionnel des stocks.

Fixation de la forme et

du contenu nouveaux des

signaux reliant :

— le D.G.I,

— le service « Comman-
des »,

— l'ordonnancement,

— le service « Approvi-
sionnement »,

Travaux de tenue des fi-
chiers, calculs prévision-
nels, émission et analyse
des signaux, prévus par
le cadre des procédures.

Toutes actions et tenues
de documents permettant
la rationalisation des
temps passés et dépen-
ses diverses correspen-
dant & la réalisation de
la fonction.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion du quotidien

Contenu global
(toutes sous-fonctions
réunies)

Réexamen du cadre
des procedures

Réalisation technique
proprement dite

Gestion des moyens
mis en ceuvre

Tous travaux techniques
permettant de vérifier la
possibilité du lancement
des fabrications au stade
indusiriel & partir des in-
formations fournies par
les commandes et les for-
mules du laboratoire.

Tous travaux prévision-
nels permettant de fixer
les délais de fabrication
et de suivre I'avancement
d'une commande en
cours de fabrication.

— le magasin de produits
finis,

— I'ingénieur « Méthodes
et Productivité »,

— le chef de fabrica-

tion,

et permettant I'optimisa-
tion du plan de charge
des ateliers, toutes modi-
fications du partage des
responsabilités et du cir-
cuit des signaux entre les
agents précédemment ci-
tés, toutes études et déci-
sions de procédures nou-
velles d’arbitrages de fi-
xation des priorités (ac-
ceptation des comman-
des, calcul des délais,...).

Travaux de vérification
de la comptabilité, de la
factibilité des formules
portées sur les comman-
des avant le lancement
des fabrications.

N.B. : La définition des autres fonctions :

Fabrication, Entretien, Administration de la sous-traitance, ne semble pas nécessiter de commentaires.




Chapitre |

LA CARTE DES EMPLOIS DANS L’ENTREPRISE ETUDIEE
(Cf. tableaux VIlI, IX et X)

Son exploitation par fonction (colonne), correspondant surtout & une optique d’or-
ganisateur : analyse-diagnostic de I'entreprise, développement des fonctions, effi-
cacité et rationalité du partage des taches, correspondance avec I'organigramme
officiel, etc., n'est ici qu'esquissée. On se bornera a constater, a titre d’exemple
de ce que pourrait &tre une telle utilisation de la méthodologie adoptée, que :

— les fonctions de préparation de |'avenir apparaissent développées et bien
structurées (facilité de I'identification des prestations, nombre et qualification
des intervenants, ...},

— la fonction exportation constitue un bon exemple de fonction non encore
parvenue a maturité :
L~

e importance des interventions portant sur la définition d’'un cadre des procédures
(cooptation d’agents, ...), réforme s'effectuant sans grande responsabilité tech-
nique des services commerciaux opérationnels,

e existence d’'une activité d'exportation « spontanée », localisée dans un dépar-
tement, contraint a rechercher a I’étranger un chiffre d'affaires complémentaire,
par le fait de certaines anomalies dans le découpage des secteurs et des do-
maines d’attributions entre départements commerciaux...

Une remarque d’ordre plus général peut étre enfin faite au niveau des sous-
fonctions :

Des interventions plus lourdes, plus qualifiées en matiére de «réexamen du
cadre des procédures » ou de «gestion des moyens » semblent permettre, en
contre-partie, un allégement et une banalisation des taches de « réalisation tech-
nique » (exemple : ordonnancement, autres interventions en clientéle, ...).
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LA CARTE DES EMPLOIS : PREPARATION DE L’AVENIR

TABLEAU VIl

:—"““:‘-"5 sur marcheés Mise au point de produits Eu:.dns ct misa en @uvre des moyens
" nouveaux technologigues nouveaux
clients nouveaux
POSTES Gestion dont : Gestion dont : Gestion I dont :
s Réalisation : Réali o o Réalisation 2
pf&;:t‘:::le des ::'i’:e"s proprement | - transfert FEFU,d?_, dles x?syens proprement =k il o PIE}'{’JE des xci:f&“g pm,-:;_ﬂ_:menl I.cog::::ii:;ltiun
en @uvre Hite - autres posias en ceuvre ot - dutres postes ©N @EUVre = - autres postes
10 10 50[10 10 50 10 10 50 10 50410
Y 20 20 20
Comités spécialisds 30 50| 50|30 60 8O sol 30 &0 B0
41 7 74 s 7
10 10 50(10 10 50 10 10 50 10 10
Di sriéral 20 20 20
irecteur geners 30 50 &0l 20 60l 0. 50l 30 &0 60
41 7 7 7 7
50 50 50 50 50 50 50
iDirecteur administratif 31 3
41
11 i1 1 11
Directeur technique
général 31 31 N 30 1 kil
- 40 1 7
2 4 7
al g 51 51 51 51 50
irecteur ou
développement 39 22 a1 21 2122 20.21-22
technologigua 31
42 41 7 7 42 7 714 42 7 7
i1 11
Directeur de la gestion
inductrielie
11 51 1 1 T
Directeur du marketing < a1
7142 41 7 7
11 11 11 50-51 50-51 11
Directeur des dtudes -
et recharches 21 3 30 51 3 &1
7 7 7 7 7 7
1 11 1 51 11
Chef du laboratoire 22
61 31 61 31
7 7 7141 7 7 41




Jcommercial

Directeur du département

« Phyto-sanitaires »

42

# Expérimentation
du département
commercial

4 Phyto-sanitaires u

Chef du service 11

42

51

21-22

41

51

Directeur du départemeant|
commercial

@ Produits d’entretien
et de maintenance u

Chef du service
informatique

Usine

Chef d’usine

Adjoint au chef d'usine

Ingénieur
« Méthodes et
productivité y

22
3

31

31
42

Chef du service entretien

22

42

Chef du laboratoire pilote

41

Extérieur

Organismas
de conseil extérieurs
et engineering

42

Licencieur 30

Fournisseurs

31

41
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TABLEAU VIII (suite)

Etudes et mise en @uvre
des moyens humains nouveaux (1)

des schémas organisationnels nouveaux

Etudes et mise en ceuvre
des moyens financiers
nouveaux

POSTES Gestion et dont ; Gestion S dont :
Etude des moyens F:,?I:_::::; - transfert Etude des moyens Réalisation - transfert
préalable mis P pd't icati préalabl mis ""er_t c tion
en euvre i - autres postes en uvre e - autres postes
Comités spécialisés
10 10 50[10 10 50
Directeur général 30 20 30
41 41 7 7|41
by 10- 11 10-11 11 10 50
Directeur administratif 20-21-22 20-21-22
41 41 7 7 a1 41
Dirscteur technigue
général
o | Directeur du
.2 | développement
0 | technologigue
Directeur de la gestion
industrielle
1 11
Directeur du marketing
41
10-11 10-11
Directeur des études
ot racherches
41
Chef du laboratoire
V.N.
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Sitge

Directeur du département
commarcial
wPhyto-sanitairesy

41

Chef du service
sExpérimentationn
du département
commercial
wPhyto-sanitairesws

commercial
#Produits d’entretien
et de maintenance

Directeur du département|

41

10

Chef du service
informatique

Usine

Chef d'usine

30

Adjoint au chef d'usine

41

Ingénieur
«Méthodes et
productivitén

Chef du service entretien

Chef du laboratoire pilote

Extérieur

Organismas
deconseil exterieurs
et engineering

Licencieur

Fournisseurs

(1) Recrutement en cadres supérieurs
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TABLEAU IX

LA CARTE DES EMPLOIS : GESTION DU QUOTIDIEN

VENTES
POS Prospection, négociation en clientiis Autres interventions directas on clientble Etude du probbéme pose par be client
TES * fapplications, dépannages {cas do 1a horssiriel
Résxamen i : Ribexamen Gestion . dont : Rie: .n Gestion - dant
du cadre do?.:x:m A lation 1 du cadrs das moyens Rialisation “‘::,. det moyens “h'":r::::" - transfert
dos mis proprement | communication des mis progrement | communication] des mis peoRe
procédures o0 aruvre dite - autres postes | procédures o0 muvre di -autres postes | procedures a0 @uvre ! sutres postes
10 50 10 10 RO 0
Comités spécialisis
30
-]
7
10 10 10 50 10
Divectaur ghnéral
= s
40 7
1" 50 |1 " 50 50 5011
Directaur 2
administratif 30 .
Directeur
technigue 20
général
4 7 7
s
E Diracteur
du dévelappemaent
tachnologique
Directaur
de la
gestion industrielle
40
n
sur du marketing 31
40 7 7
n 50 51 51 11
Diractaur des #tudes
nt recherchey
-] 60
a1 a1 7 7




gl

Chat du laborstoire
V.R.

1l

41

Directaur

41

202122

41

81110

42

«Phyta-sanitairess

41 42 41

(Chef du sarvice
wExperimentation
sgricoles

du départamnt
commarcial
«Phyto-sanitaiross

3

Directeur

«Produits d'antratien
ot de maintenances

02122

41

51| 10

1w

Chet du service
informatique

Chaf du sarvica
wordonnancamaents

Chal du magasin
de produits finis

Lnne

Cheat dusine

ROLE INSUFFISAMMENT ANALYSE

Adjaint
au chaf d'usine

Chel da fabrication

Organismas
de conseil
extériouss

Licanciour

Clisnts




TABLEAU IX (sulte)

VENTES GESTION DES MATIERES
POSTES Exportation Suivi des commandes Magasinage das produits finis Approvisonnements
[stackage, manutention] (relations aves fournisseurs)
Ricxa Gesti o dent Renxamen Gestion dant Rie: Gestion —— dant : Réuxamen Gestion Réalisath
ﬂu’i—i-.:!.l“ dos :.:::ﬂl Réalisation - transfert Hu:a\iu des moyens - transtent dui::: dos moyens R::l":::::‘ transfert du cadre des moyant SHEtion. Z
dos mis i et mis proprement | communicaticn 74 mis ke communication| des mis Lk e o
procidures on cuvis dite -autres postes | procédures an cruvre dite - autres postes|  rocidures on muvre - autres postes | procédures on muure - autres pos
"o 0 0 50 10
Comités tpécialivés
o w0 10 1 10 0 50 10
Diractaur ghnéral
30
1" B0 80|11 10 50 50 50 |10 50 s 50
Directour
administratif 0
41
10 50|10 51110 ]
Directaur 20 20 50| 62
technique - % o &
pbndral
a1 A0 7 Kl
Directeur
(du développemant
[rechnologique n
" 51 L A 10 50 5110 10
| Dracteur
de la 60 &0l 60 60|31
gestion industric’ls
41 az 40 7 na 40
" IT]
[Diractaur du marketing
't Al 7
Dirocteur des btudes
et rocherchos




Chef du taboratcire
V.R.

Dicectour

du départemant
commercial

& Phyto-sanitelres s

Chaf du sacvice

« Applications »
du département
eommarcial

« Phyto-saniteires s

Tiiar

[Chal du service

[« Expérimantation
agricola »

du dipa Illl\‘\llll

cammarc
« Produits d'entretisn
ot de maintenance ¥

51(10

a1

111

"

Chal du service
informatiques

41

42

a2

Chet du sarvice
« Ordennanceamaent ¥

&1

1]

42

61

3

(Chef du magasin
de produits fints

3

42

Nn

42

Usine

Chaf d'usine

ROLE

INSUFFISAMMENT ANALYSE

Adjaint
au chef d'usine

1
n

mn
at

Chel ds fabrication.

Extarisur

Organismes
de conseil
axtiriours

Licencieur

Cliants
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TABLEAU X
LA CARTE DES EMPLOIS : GESTION DU QUOTIDIEN (sulte)

PRODUCTION

Préparation du travail Fabrication
POSTES

Réexamen Gestion Réalisati dont ; Réexamen Gestion N dort .
du cadre des moyens skl - transfert du cadre des moyens Réalisation - transfart

des mis Broprembie des mis proprament _communication

= it = i
procédures BN EUVIe dite - autres postes procédures en guvre dite - autres postes

sidge

10 50 10

Directeur général
o 30 30 30

Directeur
administratif |

Directeur techniqus
général 31 31 31 31

Directaur
du développement
technologique

Direct
i 60 60 21 50 60

gestion industrielle
40 41 7 40 7

Chef du laboratoire

V.R. an ai

Chef du service
informatique




szl

Chef d’usine
30
40
g} 10 10
Chef du service 29
ordonnancement
S ? 7
1 51 sif11
Chef de fabrication 22 &1 61
E 41 41
3
Ingéniaur 21-22 60 60
« méthodes a1
et productivité »
41 41 7 7141 7 7
Chef du service
antretien a1 30
a1
11 13
Adjoint au chal
d'usine
N 40
Cunstructaurs
» | d'ordinateurs
i
e
Tt}
Calrinets




T~

74 8

usine

Extériaur

S == 1 £ sifin
Chef d'usine
30
40
" 0 10
Chef du service 21
ordonnancement
7 7
11 51 a1
i 1
Chef de fabrication 22 6 6
a1 41
| Ingénieur 21.22 60 60
k « méthodes 3
et productivité o
41 41 7 7141 4
Chef du seivice
ontretien 31 a0
a1
n 11
Adjoint au chal
d'usine
I e 40
Constructewrs H
d urdinateurs [




TABLEAU X (suite)

41

PRODUCTION ADMINISTRATION GENERALE
POSTES Administration de |2 sous-traitance Entretien usine (sécurité) Administration générale
Réexamen Gestion o i dont : Réoxamen Gestion fisati dont : Réexamen Gestion Fikalicat dont :“—
du cadre des moyens Reéalisation - transfert du cadre des moyens Réalisation - transfert du cadre des moyens éalisation - transfert
des mis proprement | .0 munication des mis proprement | oo unication| des mis proprement |, mmunication|
procédures an @®uvre dite - autres postes procédures 20 @uUvre dite - autres postes procédures an @uvre dite - autres postes
50
Directeur général
50! 10 50 60 10
Directeur
41 42 a1
Directeur technique
général
- Directeur
£ idu développement NON ETUDIEE PARTIELLEMENT ETUDIEE
@ [|technologique
Directeur
de la
gestion industrielle
(Chef du laboratoire
11 1i
Chef du service
informatique
42 7




Usine

Chef d'usine
30 30

Chef du service
ardonnancement

11 10 5110-11

Chef de fabrication NON ETUDIEE a1l

Ingenieur
swméthodes
et productivitén

Chef du service 20-21.22
entretien

41 41 7 7

Ldjoint au chef
d'usine

41

jCanstructaurs
d'srdinateurs EL 2

Extérigur

Cabinats
spacialisds

41




Chapitre 1l

PROFILS D’ACTIVITES DE CERTAINS POSTES
ESSAI DE TYPOLOGIE :
LA DIRECTION DE L’INNOVATION DANS L’ENTREPRISE

Seront successivement présentés dans ce chapitre :
I. - Le Directeur du Développement Technologique.
Il. - Le Directeur de la Gestion Industrielle.

ll. - Le Directeur du Marketing.

IV. - Le Directeur des Etudes et Recherches.
V. - L'Adjoint au Chef d'usine.

VI. - L'Ingénieur « Méthodes et Productivité ».

Vil. - Le Chef du Service Entretien.

VIIl. - Un essai de typologie : la Direction de I'lnnovation dans I'entreprise.



I. - LE DIRECTEUR DU DEVELOPPEMENT TECHNOLOGIQUE
(TABLEAU XI)

1. - Fiche récapitulative des activités du « Directeur du Développement
Technologique »

— Nombre de fonctions ou il intervient : 4

— Nature des interventions

Nature et nombre d’interventions Total
Rc‘)?é__de__direction T Décider
J 60 - Filtrer 0
Autorité sapientiale ‘| 11 - Proposer
30 - Conseiller avec pouvoir de veto
31 - Conseiller sans pouvoir de veto 4
40 - Exécuter par exception 4
Autorité  hiérarchique | 20 - Fixer les prix 1
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels 3
22 - Fixer les méthodes 3
50 - Controler 'efficacité 1
51 - Contréler la conformité 4
E 61 - Orienter 12
Responsabilité techni~l 41 - Exécuter avec choix des méthodes 2
que d'exécution : r 42 - Exécuter sans choix des méthodes 3 8
Role d'information : | 7 - Diffuser de 1'information 3 3
— Lccalisatien des interventions par finalité
Préparation de !'avenir Gestion du quotidien
Nombre d'interventions : 23 1
— Répariition des activités par type de compétence requise
Etude - Organisation Gestion Technique
5 6 13

— Le titulaire du poste

Age : Moins de 40 ans.

Formation : Ingénieur chimiste.
Ancienneté dans !'entreprise : 4 ans.
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2. - Commentaires sur la répartition des activités du « Directeur du Dévoloppement
Technologique »

Remarques :
— Répartition des activités enfre « Préparation de I'avenir » et « Gestion du
quotidien »

Son activité est presque exclusivement consacrée a la préparation de I'avenir.

— Répartition des activités entre « Réalisation technique » et « Etude »

Son action s'étend de I'étude a la livraison des installations nouvelles.

— Les interventions de gestion

Elles apparaissent importantes, car le Directeur du Développement Technolo-
gique est responsable de la bonne exécution des marchés passés avec les
fournisseurs de matériels et les sociétés d’engineering.

— Analyse par nature d’interventions

S'il jouit d'une assez large autonomie technique (autorité fonctionnelle), le Direc-
teur du Développement Technologique n'a cependant pas [l'initiative de son
action. Il intervient en aval de décisions «politiques» (études d’opportunité) et
d'études de marchés (que, toutefois, I'opportunisme de la Direction Générale lui
laisse parfois réaliser lui-méme).
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TABLEAU Xl

LE DIRECTEUR DU DEVELOPPEMENT TECHNOLOGIQUE :

Gestion
Préparation de l'avenir du
quotidien
g% 2 |28 ¢ 2
X o = g o
Nombre | £ g2 a3z |3 = £
Nature des interventions dinter- | 528 £35% 88.2 cg
- €387 | 838% |5o38%| 287
ventions | E28y 8 ene |®c3T ol WRo
5235 | 8,35 |86335| 535
Ch-8-51 0289 |EL362 339
3.2 @ B3 g oo o
Sog =o2 g5 2 3
%3 88 |33 3 g
= = we = =
DECLENCHEMENT :
10 = Degider: iz vsissaaianess
11 - PIOPOSer sseiisssspvesis
FIXATION DES MOYENS :
20 = FINanCiars .. veaavisiaas 1 X
21 - Matériels . .........un... 3 X XX
22 - Méthodes . .............. 3 X XX
CONSEIL :
30 - Avecveto ...l
31 -Sansveto .............. 4 X XX X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel . ..........
41 - Avec choix méthodes .... 2 X X
42 - Sans choix méthodes .... 3 X X X
CONTROLE :
B0~ EHGHERE . s vmmieoiii 1 X
51 - Conformité .............. 4 X X P4
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ......... ... ...,
61 - Déslgner ........c.onees
Orienter .....ocovvvennn.
INFORMATION :
T~ Diffuser soisswsissmsiss 3 X X X
TOTAL i e i iiiinaanaans 24 6 7 10 1
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES
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Il. - LE DIRECTEUR DE LA GESTION INDUSTRIELLE (TABLEAU XIil)

1. - Fiche récapitulative des activités du « Directeur de la Gestion Industrielle »
— Nombre de fonctions ol il intervient : 7

— Nature des interveniions

Nature et nombre d'interventions Total
Role de direction : 10 - Décider 4
60 - Filtrer 4 8
Autorité sapientiale :| 11 - Proposer 2
30 - Conseiller avec pouvoir de veto 1
31 - Conseiller sans pouvoir de veto 1
40 - Exécuter par exception 5 9
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matérieis 1
22 - Fixer les méthodes
50 - Contréler I'efficacité 4
51 - Controler la conformité 4
61 - Orienter 9
Responsabilité techni-| 41 - Exéculer avec choix des méthodes 4
que d'exécution : | 42 - Exécuter sans choix des méthodes 1 5
Réle d'information : 7 - Diffuser de {'information 3 3
— Localisation des interventions par finalité
Préparation de ['avenir Gestion du quotidien

Nombre d'interventions : 2 31

— Répartition des activités par type de compétence requise

Etude - Organisation Gestion Technique

13 4 16

— Le titulaire du poste

Age : Moins de 40 ans.
Formation : Ingénieur chimiste.
Ancienneté dans !'entreprise : 5 ans.
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2. - Commentaires sur la répartition des activités du « Directeur de la Gestion
Industrielle »

a - Remarques

— Répartition des activités entre « Préparation de I’avenir » et « Gestion du
quotidien »

Malgré sa haute qualification et ses connaissances théoriques, le Directeur de
la Gestion Industrielle ne participe pratiguement qu'a des fonctions relatives &
la gestion du quotidien.

— Repartition des activités entre « Réalisation technique » et « Réexamen du cadre
des procédures »

L’interviewé se déclare lui-méme insatisfait de cette répartition (respectivement
70 %6 et environ 30% de son temps d'activité). Cette structure d’activité n’est
donc probablement que transitoire, les taches quotidiennes de réalisation tech-
nique empéchant aujourd'hui le Directeur de la Gestion Industrielle de se consa-
crer suffisamment aux taches de réorganisation.

— Les interventions de gestion

On notera le faible nombre des interventions de « Gestion des moyens mis en
ceuvre ».

— Analyse par nature d’interventions

L’activité du Directeur de la Gestion Industrielle se partage essentiellement entre :

— des interventions de mise en place de réformes de proceédures (activités du
code 4) : détermination de valeurs minimums de stocks de produits finis, de
normes de débit par machine, de normes d’acceptation de commandes, ... ;

— des interventions techniques dans les problémes quotidiens de I'exploita-
tion :

e interventions de caractére exceptionnel (code 40) sur anomalies ou problémes
difficiles et urgents,

e arbitrages (code 60) en cas de litiges ou conflits :

- réclamations de clients sur problémes de délais,

- arbitrage entre le service « Ordonnancement » et les départements, sur prio-
rités,

- filtre et, éventuellement, rejet de certaines commandes (valeurs trop faibles,
conditionnements anormaux, ...), le plus souvent sur réclamation de 1'usine.
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TABLEAU Xl LE DIRECTEUR DE LA GESTION INDUSTRIELLE :
Gestion du quotidien
= Sa .
e = wm w w =m (%]
Nombre | , S| 87 | €5 0S| 28 | 58 S
) ) dinter- | @ T | Sg2 88 | €5 | 28 | £B -3
Nature des interventions | yontions gg §~? ‘§§§ E‘?? gzé "c’$'§ 353 %55
2828 | S, | 88E| 838 | S8E| c3%E| S3¢E
5233 | 525 | 2833|885 | 223| 233| 588
NDgec? S0= - @mg @ > - @ = o
o @ R=Rs] =] = o Sw ~ o [T ]
o R =28 o @ al o ]
° 3| 8% |33 | ®3| %3 |83 | 3
S| 2c a Bl <e | &2 £
o @ e
DECLENCHEMENT :
10 - Décider .... 4 XX
11 - Proposer ... 2 X
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financiers ..
21 - Matériels . .. 1
22 - Méthodes . ..
CONSEIL :
30 - Avec veto .. 1
31 - Sans veto .. 1 X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel . 5 X X
41 - Avec choix
méthodes 4 X X
42 - Sans choix
méthodes 1 X
CONTROLE :
50 - Efficacité ... 4 X X
51 - Conformité . 4 X X
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ...... 4 X X
61 - Désigner ...
INFORMATION :
7 - Diffuser .... 2 X
TOTAL 5 smm cesmns womne 33 8 7 1




ROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES
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b - Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER FACTEURS EXPLICATIFS

Structure d’activité par fonction:

. 5 r
Préparation de "avenir —  Trés faible » Absence d'un directeur
Gestion du quotidien général commercial
rationalisant et harmo-
nisant I'activité des
différents départements;
nécessité d'un cadre de haut
niveau se consacrant au
quotidien

Nombre élevé des

commandes (31 000 factures) :
urgence et nombre des
problémes quotidiens

de délais (filtre «t - c»)

Saturation de |'usine

{filtre wusinen
Cadre des procédures )

R : faib
Réalisation technigue Wopible

A

Incapacité des services
d'ordonnancement,
stockage, fabrication...
a résoudre certains
problémes difficiles

Incompréhension
réciprogue entre ces services

Gestion des moyens

3 —— Trés faible — Les effectifs directement
Réalisation 4 Cadre subordonnés au D.G.I.
sont réduits: le D.G.I. ne
gére directement que 2
employés

Structure d’activité par nature d’interventions :

Intervention exceptionnelle 4+ filtre

= Trop élevé I Insuffisance du cadre des
procédures (cf. partage
Cadre des procédures/
Réalisation technique)

Toutes interventions



lll. - LE DIRECTEUR DU MARKETING (TABLEAU XIlI)

1. - Fiche récapitulative des activités du « Directeur du Marketing »
— Nombre de fonctions ou

— Nature des interventions

il intervient : 4

Nature et nombre d'interventions Total

Réle de direction : 10 - Décider

B0 - Filtrer —
Autorité sapientiale 11 - Proposer 4

30 - Conseiller avec pouvoir de veto

31 - Conseiller sans pouvoir de veto 2

40 - Exécuter par exception 1 7
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels

22 - Fixer les méthodes 1

50 - Contréler I'efficacité

51 - Contrdler la conformité 1

61 - Orienter 2
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 2
que d'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 1 3
Réle d'information : 7 - Diffuser de l'information 4 4

— Localisation des interventions par finalité

Préparation de {'avenir

Gestion du quotidien

Nombre d'interventions : 9 7
— Répartition des activités par type de compétence requise
Etude - Organisation Gestion Technique
9 2 5

~— Le titulaire du poste

Age : Moins de 40 ans.
Formation : Supérieure.

Ancienneté dans |'entreprise : 3 ans.
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TABLEAU Xl

LE DIRECTEUR DU MARKETING :

Préparation de l'avenir

Gestion du quotidien

w » U w w
Nombre 8 é 5 § s = 5
" £ 05 - O = =
Nature des interventions | d'inter- 523 £33 ccob <G
ventions G585 8084 S8BT 5=~ S&5&
EET O 5.0 BT o B30
B I3& ae3c g'ag sSc tsc
Smg3 =] 65083 6a5
“EoQ 02 @ So0°a9 o a®
004" ML ow e o, Lﬁm
85e S5 S 8
- ., 3 32 >3 3
Waoo o O [] o
= o= = =
DECLENCHEMENT :
10 - Décider ....
11 - Proposer ... 4 X X X X
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financiers ..
21 - Matériels . ..
22 - Méthodes . .. 1 X
CONSEIL :
30 - Avec veto ..
31 - Sans veto .. 2 X X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel . 1 X
41 - Avec choix
méthodes 2 X X
42 - Sans choix
méthodes 1 X
CONTROLE :
50 - Efficacité ...
51 - Conformité . 1 X
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ......
61 - Désigner ...
Orienter ....
INFORMATION :
7 - Diffuser .... 4 XX X X
TOTAL, . sdvsiniinges ~ 16 7 2 4 3
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

. Interventions
N d""‘:“"e""""s " en matiére | Interventions en matiére
en matiére d' « études et de réexamen de gestion | de réalisation technique
du cadre des procédures » des moyens
w X g n X n X
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X
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X
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141



2. - Commentaires sur la répartition des activités du « Directeur du Marketing »

a - Remarques

— Répartition des activités entre « Préparation de I'avenir » et « Gestion du
quotidien »

Les interventions dans la gestion du quotidien sont importantes : le Directeur du
Marketing a en effet un réle d’analyste, d’'organisateur et de formateur a I'égard
des départements commerciaux (diagnostic de familles de produits, organisation
du réseau de vente a I'exportation, ...).

— Répartition des activités entre « Réalisation technique » et « Etude - Réexamen
du cadre des procédures »

Les interventions dans la réalisation technique sont importantes : le Directeur du
Marketing est autant un conseiller de la Direction Générale en matiére de politique
de I'entreprise qu'un technicien du marketing réalisant lui-méme (ou sous-traitant)
des études de marché.

— Les interventions de gestion

Les activités de gestion du Directeur du Marketing sont réduites.

— Analyse par nature d’interventions

Le rdle de moteur du Directeur du Marketing se traduit essentiellement dans le
nombre élevé des propositions de réformes qu'il soumet a la Direction Générale
(code 11).
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b - Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER FACTEURS EXPLICATIFS

Structure d’activité par fonction:

Gestion du quotidien Incapacité des départe-
- - — — 'Fort » Ments commerciaux a
Préparation de I‘avenir s'organiser eux-mémes

Volonté de la Direction

Générale de développer
I"'exportation
Réalisation techni i
isation technique - > T*?III'[O encore moyenne
Etude - Cadre ateapr
estlon dey SOVOTE, . o g 3 Effectif réduit de I'équipe

Reéalisation 4 cadre
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IV. - LE DIRECTEUR DES ETUDES ET RECHERCHES (TABLEAU XIV)

1. - Fiche récapltulative des activités du « Directeur des Etudes et Recherches »
— Nombre de fonctions ou il intervient : 4

— Nature des interventions

Nature et nombre d'interventions Total
Réle de direction : 10 - Décider 1
60 - Filtrer 1 2
Autorité sapientiale :| 11 - Proposer
30 - Conseiller avec pouvoir de veto 1
31 - Contréler sans pouvoir de veto
40 - Exécuter par exception 7

Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix

ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels

22 - Fixer les méthodes

50 - Controler l'efficacité 3

51 - Controler la conformité 4

61 - Orienter 1 8
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 2
que d'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 2
Réle d'information : 7 - Diffuser de l'information 4 4

— Localisation des interventions par finalité

Préparation de |'avenir Gestion du quotidien

Nombre d'interventions : 15 8

— Répartition des activités par type de compétence requise

Etude - Organisation Gestion Technique

13 4 6

— Le titulaire du poste

Age : 40 ans.

Formation : Ingénieur chimiste.
Ancienneté dans I'entreprise : 6 ans.
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2. - Commentaires sur la répartition des activités du « Directeur des Etudes et
Recherches »

a - Remarques

— Répartition des activités entre « Préparation de I'avenir » et « Gestion du
quotidien »

L'importance de sa prestation dans la gestion du quotidien correspond surtout &
son action de rationalisation des interventions du laboratoire V.R. sur les problé-
mes de la clientéle, interventions qui constituent un aspect important des services
offerts par I'entreprise.

— Répartition des activités entre « Réalisation technique » et « Etude - Réexamen
du cadre des procédures »

Sa participation directe aux réalisations techniques est faible et ne correspond
jamais a I'exécution personnelle de travaux de recherche : le Directeur des Etudes
et Recherches n'est pas un chercheur ; c’est un coordinateur et un organisateur...

— Les interventions de gestion

Les interventions en matiére de « Gestion des moyens » restent limitées ; mais le
Directeur des Etudes et Recherches a mis en place un systéme autonome de fac-
turations internes entre les groupes du laboratoire et les départements commer-
ciaux demandeurs de prestations en clientéle, d’oll son activité de contrdle (code
50).

— Analyse par nature d’interventions

Le Directeur des Etudes et Recherches joue un rble de filtre et d'arbitre (co-
de 60) :

— vérification et rectification de I'’énoncé des problémes & résoudre donné par
les technico-commerciaux et décision sur I'opportunité, la priorité, la nature
de l'intervention du laboratoire V.R. en clientéle,

— arbitrage des litiges entre usine et laboratoire V.R. lors du lancement d'une
formule a I'échelle industrielle.

Les autres interventions sont surtout de conseil, de contrdle et d’information
(documentation technique).
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TABLEAU XIV

LE DIRECTEUR DES ETUDES ET RECHERCHES :

; ’ ; Gestion
Préparation de [‘avenir du quotidien
n X 2 g 2 e e 0o
Nombre | @308 89 25 S 588
Nature des interventions | d'inter- s2% E3® g3ge =250
ventons | £89% | 8297 | .329%| 8587
= 20%c ZCa8=| Scd¢
5’,303 5032 8‘”203 Emoﬂ
=l og 9P Egug » aP
0D, Laowm Edoqy a0y
Bog =52 e @ Lo
He3 5 22 = 505
e 32 = £ <5
DECLENCHEMENT :
10 - Décider .... 1 X
11 - Proposer . .. 3 X X X
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financicrs ..
21 - Matériels . ..
22 - Méthoaes . ..
CONSEIL :
30 - Avec veto .. 1 X
31 - Sans veto .. 3 XX X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel .
41 - Avec choix
méthodes 2 XX
42 - Sans choix
meéthodes
CONTROLE :
50 - Efficacité . .. 3 XX X
51 - Conformité . 4 XX XX
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ...... 1 X
61 - Désigner ...
Orienter .... 1 X
INFORMATION :
7 - Diffuser .... 4 XX X X
TOTAL . ..ovvvvvvnnnn, 23 5 9 1 8
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

Interventions en matiere

de réalisation technique
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b - Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER FACTEURS EXPLICATIFS
Structure d'activité par fonction :

Facteurs internes
Gestion du quotidien Compréhension insuffisante
— Fort des problémes et servitudes
industrielles de la clientéle
par les technico-commer-
ciaux

Préparation de I'avenir

Structure par nature d’intervention:

Role de filtre et d'arbitre important Multiplicité des produits
rendant nécessaire un role
\ de filtre et de coordination
Saturation de |'usine (charge
de travail alourdie et tensions
accrues)

Incompréhension réciproque
entre laboratoire et usine
{conflit entre chimistes et
usiniers, conflit de générations)

Facteurs externes

Méfiance des clients a |'égard
des produits chimiques, réputés
dangereux (les clients achétent
un service garanti plus que les
performances d'un produit)
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V. - LADJOINT AU CHEF D'USINE (TABLEAU XV)

1. - Fiche récapitulative des activités de « I'Adjoint au chef d'usine »
— Nombre de fonctions ou il intervient : 5

— Nature des interventions

Nature et nombre d'interventions Total

Réle de direction : 10 - Décider

60 - Filtrer 0
Autorité sapientiale :| 11 - Proposer 4

30 - Conseiller avec pouvoir de veto

31 - Conseiller sans pouvoir de veto 2

40 - Exécuter par exception 1 7
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels

22 - Fixer les méthodes

50 - Controler l'efficacité 1

51 - Contréler la conformité

61 - Orienter 1
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 2
que d'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 2
Réle d'information : 7 - Diffuser de I'information

— Localisation des interventions par finalité
Préparation de ['avenir Gestion du quotidien
Nombre d'interventions : 2 8
— Répartition des activités par type de compétence requise
Etude - Organisation Gestion Technique
6 — 4

— Le ftitulaire du poste

Age : 30 ans.

Formation : Ingénieur chimiste.

Ancienneté dans I'entreprise : moins d'un an.
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TABLEAU XV ADJOINT AU CHEF D'USINE :
Préparation
de F}'avanh’ Gestion du quotidien
@ 2] 2] 2] 0 4]
— = = [ I =4 { = { =4
Nombre|3 o 8 £no =8 o & 2
Nature des interventions d'inter- |8 2 4 2 auo‘:E o E o c 2 5 .8
ventions [ § 8552w | wegla| 287 | 287 | 588 %
ES8TS| £558| ERS | Fg e £l
gl Wg3tc o5c o3e $§33%¢c
2243555| 8825 o3 to5 | 25353
Eggoo® gaw‘&’ 32¢ 20 R
[ o > [ = o w @ t w
g 5% 78| st £ |8 ¢
g & g | <2 g g
DECLENCHEMENT :
10 - Décider ....
11 - Proposer ... 4 X X X X
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financiers ..
21 - Matériels . ..
22 - Méthodes . ..
CONSEIL :
30 - Avec veto ..
31 - Sans veto .. 2 X X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel . 1 5 ¢
41 - Avec choix
méthodes 2 X X
42 - Sans choix
méthodes
CONTROLE :
50 - Efficacité . .. 1 X
51 - Conformité
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ......
61 - Désigner
Orienter ....
INFORMATION :
7 - Diffuser ....
TOTAL: sansasssiansise 10 2 2 2 2 2
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

B . " Interventions ;
Interventions en matiére d' « études en matidre Interventions
et de réexamen du cadre de gestion en matiére de réalisation
des procédures » des moyens technique
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2. - Commentaires sur la répartition des activités de «I'Adjoint au chef d'usine »

On peut y voir un exemple fypique de « poste d’attente ». La position d’'observation
des conditions de fonctionnement de l'usine qu'il occupe lui permet de proposer
(code 11) des réformes du cadre des procédures, qui seront ensuite étudiées et
mises en ceuvre par le Directeur de la Gestion Industrielle.

Pour minimiser les risques de conflit avec le chef d'usine, I'Adjoint exerce son
activité surtout sur les fonctions « périphériques » ou annexes : approvisionne-
ments, stockage, sécurité...

(L’opportunisme de la Direction Générale le fait cependant intervenir exceptionnel-
lement en fabrication pour de petites commandes en retard).

Le nombre important des candidats éliminés (veto du chef d'usine) et le taux de
rotation élevé des titulaires constituent les indices probables d'une imperfection au
moins locale des structures de pouvoirs dans l'usine et la marque indéniable
des tensions internes...
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VI. - L'INGENIEUR « METHODES ET PRODUCTIVITE » (TABLEAU XVI)

Fiche récapitulative des activités de V'ingénieur « méthodes et productivité »

— Nombre de fonctions ou il intervient : 4

— Nature des interventions

Nature et nombre d'interventions Total

Réle de direction : 10 - Décider

60 - Filtrer 1 1
Autorite sapientiale :| 11 - Proposer

30 - Conseiller avec pouvoir de veto

31 - Conseiller sans pouveir de veto 4

40 - Exécuter par exception 4
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels 1

22 - Fixer les méthodes 2

50 - Contréler Vefficacité

51 - Contréler la conformité

61 - Orienter 3
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 3
que d’'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 1 4
Réle d'information : 7 - Diffuser de I'information 3 3

— Localisation des interventions par finalité
Préparation de 1'avenir Gestion du quotidien
Nombre d'interventions : 5 10
— Répariition des activités par type de compétence requise
Etude - Organisation Gestion Technique
5 — 10

— Le titulaire du poste

Age : moins de 35 ans.

Formation : Ingénieur chimiste.
Ancienneté dans l'entreprise : 2 ans.
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TABLEAU XVI L’INGENIEUR « METHODES ET PRODUCTIVITE » :
Préparation de {'avenir Gestion du quotidien
g 2 x 2 - 2
. . Nombre .B9 cg@Xsg So o
Nature des interventions d'inter- ‘g g-g $ S @ E gE EE
ventions aow zg;on SS55 S S5
S o EFXFow% __3 T o o]
Fulc o E QE ] o 8:
= o _- 383 o023 533
9358 |opo008| gFof 539
_0_08 o o =-E v =2 w o
=52 2552 8= g
o3 |@823 | 23 3
@3 = o= E=A
DECLENCHEMENT :
10 - Décider ....
11 - Proposer ...
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financiers ..
21 - Matériels . .. 1 X
22 - Méthodes . .. 2 X X
CONSEIL :
30 - Avec veto ..
31 - Sans veto .. 4 X XX X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel .
41 - Avec choix
méthodes 3 XX X
42 - Sans choix
méthodes 1 X
CONTROLE :
50 - Efficacité . ..
51 - Conformité
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ...... 1 X
61 - Désigner
Orienter ....
INFORMATION :
7 - Diffuser .... 3 XX X
TOTAL . uabssneisandis 15 2 3 7 3
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

Interventions Interventions
i 4 e i 3 3 3 5
en matieres d’ « études en matiére interventions en matiére de réalisation
et de réexamen de gestion :
technique
du cadre des procédures » des moyens
it S .
- 5 | @
o g T | 2 X
g S5ao @ = | = E] a
o3 = = e Sad &= -
02T = S 93 853 5 S
E £ o © o © i @ - >0 k= w©
~0o® c 3] s 25 S = 3
] a = © = o £ s 2
gese g o 83 Lo ® K
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o 5 o
X
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VIl. - LE CHEF DU SERVICE ENTRETIEN (TABLEAU XVII)

1. - Fiche récapltulative des activités du « Chef du Service Entretlen »
— Nombre de fonctions ou il intervient : 4

— Nature des interventions

-

Nature et nombre d'interventions Total

Role de direction : 10 - Décider 1

60 - Filtrer 1
Autorité sapientiale :| 11 - Proposer

30 - Conseiller avec pouvoir de veto 2

31 - Conseiller sans pouvoir de veto 1

40 - Executer par exception 3
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix 1
ou fonctionnelle : 21 - Fixer les moyens matériels 1

22 - Fixer les méthodes 2

50 - Controler I'efficacité

51 - Contréler la conformité 1

61 - Orienter 5
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 3
que d'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 1 4
Réle d'information : 7 - Diffuser de I'information 1 1

— Localisation des interventions par finalité

Préparation de |'avenir Gestion du quotidien

Nombre d'interventions : 3 12

— Répartition des activités par type de compétence requise

Etude - Organisation Gestion Technique

6 ? 9

— Le titulaire du poste

Age : 40 ans.

Formation : Autodidacte.

Ancienneté dans I'entreprise : 3 ans
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2. - Commentaires sur la répartition des activités du « Chef du Service Entretien »

a - Remarques

— Répartition des activités entre « Préparation de I'avenir » et « Gestion du
quotidien »

Responsable des travaux neufs et, bien slr, de I'entretien ultérieur des instal-
lations, le Chef du Service Entretien est consulté par le Directeur du Déve-
loppement Technologique sur le « mechanical engineering » ; il supervise ensuite
certains travaux de montage : ce sont ses deux activités principales en matiére
de préparation de l'avenir.

— Répartition des activités entre « Réalisation technique » et « Réexamen du cadre
des procédures »

En dehors méme de la fonction « Entretien» ol il apparait jouir d'une large
autonomie technique et financiére, il exerce un role d'organisateur dans la
fonction « Fabrication» (établissement de normes d'utilisation des machines
et méme adaptation et modification des matériels, des circuits, ...).

— Les interventions de gestion

Bien qu'il ait @ gérer des effectifs importants (plus de 50 personnes) et un budget
assez large, le Chef du Service Entretien ne semble exercer, par go(t personnel,
qu’'une gestion trés empirique, qu'il n’a pas été possible de mieux définir au cours
de l'interview.

— Analyse par nature d’interventions

Outre l'autonomie technique déja signalée, le « pouvoir » détenu par le Chef du
Service Entretien se manifeste dans ses interventions de conseil avec droit de
veto (dans les fonctions : « Mise en ceuvre de moyens technologiques nouveaux »
et « Fabrication »).
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TABLEAU XVII LE CHEF DU SERVICE ENTRETIEN :

Préparation Gestion du quotidien
de l'avenir
o @ w0 = m 7] 0
o ©
Nature des interventions | d'inter- 82 o =2 cg = B
: L w — S5~ B S~
ventions Co358w 295 =9% S20%y
C ol oT o @50 TH0
352%'& €3¢ g:g AS::’E
E2388| £a8 583 | 38538
"o S, S w oo =
g5 2 o o g 2o
22 3 © 3 3 3
DECLENCHEMENT : [
iQ - Décider .... 1 | X
11 - Proposer . ..
FIXATION
DES MOYENS :
20 - Financiers .. 1 X
21 - Matériels . .. 1 X
22 - Méthodes . .. 2 X X
CONSEIL :
30 - Avec veto .. 2 X X
31 - Sans veto .. 1 X
EXECUTION :
40 - Exceptionnel .
41 - Avec choix
méthodes .. 3 X XX
42 - Sans choix
méthodes .. 1 X
CONTROLE :
50 - Efficacité . ..
51 - Conformité . 1 X
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer ......
61 - Désigner
Orienter ..
INFORMATION :
7 - Diffuser .... 1 X
TOTAL :sesn R e 14 3 1 2 8
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PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

en matiére d' « études et de réexamen

Interventions

du cadre des procédures »
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b - Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER

Pouvoir et autonomie du
Chef du Service Entretien

Extension de son inter-
vention dans d'autres
fonctions

v

FACTEURS EXPLICATIFS

Facteurs internes

Vétusté et saturation de |'usine
(que I'on restructure sans
stopper les fabrications)

Politique financiére d'une
entreprise familiale (tendance
a retarder au maximum le
remplacement)

Facteurs externes

Sous-qualification de la main
d’eeuvre ouvriére locale
(prévention des pannes dues a
des maladresses par des modi-
fications apportées par
I'entretien aux machines :
augmentation des coefficients
de sécurité, simplification des
postes,......)



VIil. - ESSAI DE TYPOLOGIE DES POSTES:

Les activités de prospective et les activités de réorganisation dans I'entreprise :
la Direction de FInnovation '

Rappel du symbolisme agrégé utilisé dans ce tableau :

D : Initiative et pouvoir de décision Codes 10, 60.
S : Aulorité sapientiale Codes 11, 30, 31, 40 (1).
H : Autorité hiérarchique ou fonctionnelle Codes 20, 21, 22, 50, 51, 61.
E : Responsabilité technique d'exécution Codes 41, 42. |
S ) Disciplines :. T “_. __. Lo réexamen
\h.__h________hh iscipli | Lad pr?parat_lon du cadre
S e l'avenir
Famill = . des procédures
amilles de postes : (Etude) (Organisation)
L'équipe de Direction Générale (hors| p = 15 D= 8
comités) : D.G, D.A, D.T.G. : S = 22 S — 13
H =17 H = 10
E = 10 E= 4
- = 64 = 3h
L’équipe de cadres, jeunes et de haute| p = 1 D= 3
qualification : D.D.T.,, D.G.l, D.ER,| s = 18 S= 7
2 chefs de laboratoire, Directeur du| H = 13 H= §
Marketing : E= 5 E= &
= 37 = 20
Les services commerciaux : exemple| D = 2
de 2 départements (phyto-sanitaires,| S = 1 S= B
entretien) (environ 60 % du chiffre d’ai-| H = 3 E= 5§
faires) : E= 2
Les cadres de l'usine : le chef de 'usi-
ne, le chef de fabrication, le chef du| § = 3 D=1
service Ordonnancement, le magasin,| H = 1 S = 20
le chef d'entretien, 1'adjoint au chef E= 5§
d'usine, [l'ingénieur <« Méthodes et
Productivité » : = 4 = 26
L'extérieur de P'entreprise : licencieur,] D = 1 S= 3
fournisseurs, conseils,... : 8= B E= 1
E= 2
= B = 4

M.B. : Dans chague case, est inscrit le nombre d'interventions détectées au cours des inlerviews.

(1) Les interventions de type 40 traduisent également un recours = opportuniste » & une compétence per-
sonnells, sans respect des attributions officielles et usuelles des taches. Cet opportunisme se manileste
fréquemment dans I'entreprise étudiée (taille =a |'échelle humaine » de I'entreprise 7).
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— Commentaires du tableau « essai de typologie des postes »

a - Remarques d’'ordre général

On constate que les fonctions de préparation de Pavenir et de réorganisation
(« Réexamen du cadre des procédures ») dont on pourrait convenir qu’elles cons-
tituent, dans I'entreprise, la « Direction de I'lnnovation » (tout au moins pour les
interventions de type D-S-H), sont réparties entre un assez grand nombre de
postes que I'on peut toutefois regrouper en deux équipes principales :

— une €quipe de Direction Générale, comprenant le Directeur Général, le
Directeur Administratif et, dans une moindre mesure, le Directeur Technique
Géneéral ;

— une équipe de cadres jeunes, diplémés, de recruiements relativement récents
(moins de 5 ans) dont le rattachement dans P'organigramme n’apparait guére signi-
ficatif puisqu'on les trouve soit & des postes fonctionnels, soit & des postes d’'ad-
joints, soit &4 des postes opérationnels et «tampons » (carrefours entre grands
services opérationnels).

Les services opérationnels, départements commerciaux et usine, pour leur part,
participent moins a l'innovation, leur expérience et leur pratique incontestables
ne parvenant pas toujours @ suppléer, pour ce type d'activités, a leur manque
de connaissances dans les disciplines théoriques requises.

Toutefois, une spécificité constante de I'entreprise transparait déja ici : le choix
entre « anciens, chevronnés » et « jeunes, diplomés » n’est pas clairement tranché :
si l'initiative et la responsabilité (interventions D - H) des recherches et réfor-
mes leur sont rarement confiées, les services opérationnels sont par contre
largement sollicités en tant que conseillers : leur autorité « sapientiale » reste
intacte.

Enfin, le tableau ne révéle pas l'importance, en nombre et en pouvoir, des
comités qui constituent la forme institutionnelle sous laquelle s'exerce la collé-
gialité de la Direction de 1'Innovation dans |'entreprise (interventions D - H).
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b - Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER FACTEURS EXPLICATIFS
Facteurs intornes
Partage de !a Direction de Volonté politique de la

v

I'lnnovation, rGle et impor-

. Direction Générale de
tance des comités

préserver son pouvoir

personnel

Taille a I’ «échelle humaine »

de I'entreprise {opportunisme
Indifférence de la position dans 'utilisation des compétences)
dans |'organigramme «Suréquipementy intellectuel

de I'entreprise en vue d'une

phase d'expansion accélérée

(création de postes d'attente

i permettant a leurs titulaires
Répartition floue de 2 S =
Iinnavation entre des interventions non liées
« expériencey ot a la gestion du quotidien)

«connaissances théoriques» Facteurs externes

Multiplicité des produits (970)
etdes utilisateurs potentiels
rendant indispensables une
Jongue expérience de I'entre-
prise et des contacts permanents
avec la clientéle, méme pour
des travaux d'études
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CONCLUSION

Facteurs explicatifs de la structure des activités (cas de I'entreprise étudiée)

Au stade actuel de I'expérimentation (une entreprise étudiée selon la méthodolo-
gie exposée), il n'est bien sir pas possible d'expliquer la structure des activités
dans I'entreprise par référence a des normes ou a des profils moyens, c'est-a-dire
de centrer I'explication sur les anomalies ou les particularités du profil d’activités
d’un poste d'appellation donnée. !

Cependant. un certain nombre d’hypothéses explicatives de la structure d'activités
dans I'entreprise étudiée considérée isolément peut étre émis.

Ces hypothéses consistent a regrouper les facteurs explicatifs en deux caté-
gories :

— des facteurs généraux, explicatifs de I' « importance » relative des fonctions
dans I'entreprise (de leur développement, de leur degré de maturité...) : il s'agit ici
de facteurs ayant une incidence sur l'activité de tous les postes intervenant dans
une fonction donnée (sans qu'il soit possible aujourd’hui de moduler cette
incidence en fonction de la nature particuliére d’intervention du poste),

— des facteurs spécifiques, _explicaiifs de la structure d'activités d’un poste donné.

Un certain nombre de concepts reste a définir avant que l'on puisse présenter
I'application de cette typologie au cas de l'entreprise étudiée.

Le « développement » d’une fonction pourra étre évalué a travers ie nombre et la
qualification des postes qui y interviennent et, plus subjectivement, a travers la
facilité d’identification (lors de l'interview) des différentes interventions, a travers
la spécialisation des postes (par nature d'interventions et par sous-fonctions) et
a travers le jugement recueilli sur le suréquipement (ou le sous-équipement) en
hommes et en matériels, compte tenu des prestations & effectuer...

La structure d'activité d'un poste s’appréciera sur la base d'un certain nombre
d'indicateurs :

— nombre des fonctions ou le poste intervient,

— nombre des postes avec lesquels le poste est en contact,

— partage des activités du poste entre :

e préparation de l'avenir et gestion du quotidien,

e réexamen du cadre des procédures et autres sous-fonctions,

e gestion des moyens et autres sous-fonctions,

(sous les réserves faites aux paragraphes sur la qualification des structures
d’activités) ;

— nombre et pourcentage dans le total-entreprise des natures d'interventions
(de 1 a 7).
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Les facteurs généraux se partagent eux-mémes en deux groupes :

— facteurs liés a I'environnement de I'entreprise,
— facteurs internes a I'entreprise.

Les facteurs spécifiques, pour leur part, se subdivisent en :
— facteurs liés a la personnalité du titulaire du poste,
— facteurs liés aux autres postes en contact avec le poste étudié.

Le tableau ci-aprés identifie, dans le cas de I'entreprise étudiée, certains fac-
teurs généraux ainsi que leurs incidences sur le développement de certaines
fonctions (+ : incidence positive ; — : incidence négative).

Le tableau suivant identifie ou localise les incidences les plus directes de cer-
tains facteurs spécifiques sur le profil d'activités d’un poste donné.
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TABLEAU XVIII

FACTEURS EXPLICATIFS DU DEVELOFPPEMENT DES FONCTIONS

DANS L’ENTREFRISE ETUDIEE

Fonctions | Négociation, Autres B Eab
i ré i i ok : . 'réparation abrication
Identification des facteurs de préparation prospection interventions Exportation " S
de I'avenir | en clientéle en clientéle Py du travail Entrelien
!
Facteurs liés a P'environne- ; |
ment | ‘
|
Exemples : . Ir
— Augmentation de la con- ¥ | h | + +
currence : - |
— Baisse de dynamisme du &+ ! [ -+ [
licencieur et inadzptation| (mise au point | (expérimenta-
des brevets : de produits | tion ; accés
propres libre
a l'entreprise) | aux marchés
| étrangers)
— Emiettement dz la cllen- l + +
tele : i (départementa- (plannings
‘ lisation) plus
— Faibie technicité de la | + complexes)
clientéle (« méfiance» a | {(applications
'égard des produits chi- i service labo.
miques) : ] V.R.)
— Faibles ressources du ! ¥

marché local de la main-
d'ceuvre (ouvriére) :

(« déclasse-
ment » général
des activités
du chef
de fabrication

| au con!remaatreﬁ
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FACTEURS EXPLICAT!FS DU DEVELCPPEMENT DES FONCTIONS DANS L'ENTREPRISE ETUDIEE (suite)

Autres

d Forg::ionts_ i-Jégociattilon. int ti ! Fréparation Fabrication
1t ; e préparation prospection interventions i iepalaiy
Identification des facteurs dg I“.Fa)venir e c‘;enté]e g o ‘ Exportation 4 Hrakal Entretian
Facteurs internes & I'entre- ‘
prise !
Exemples : 5 '
— Politique d'indépendance + | | -+ +
de la D.G. (choix non for- (produits , | (pouvoir accru
cément réductible a des propres ; | et budget
considérations économi-| a l'entreprise) | | largement
ques) : | calculé de
I'entretien :
conséquence
dz ia politigue
d'autofinan-
i ; cement,
! | i =ans recours
| a des banques)
— Taille moyenns de l'en- { == |
treprise : f (réticence |
i | & embaucher |
des ]
spécialistes : |
ordonnan-
cement |
pour
certainas
fonctions

— Saturation de ['usine,
manque de fiabilité et vé-
tusté des eéquipements :

— Rentabilité de
prise :

'entre-

+
(autofinan-
cement)

|

auxiliaires)
(comporte-
ment
empirique ;
« décourage-
ment » devant
la difficulté
de la
p'anification)




TABLEAU XIX
FACTEURS EXPLICATIFS DE LA STRUCTURE D’ACTIVITES D'UN POSTE DONNE (Cas de l'entreprise étudiée)

| Partage des activités Nature d'interventions (nombre et pourcentage
i gsl . 2 | s entre : dans le total entreprise des natures d'interventions)
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MONOGRAPHIE N’ 2

Entreprise

de charpentes meétalliques
et

d’appareils de levage

Juillet 1972



Premiére Partie

PRESENTATION GENERALE
ET ANALYSE DE FONCTIONS

Chapitre |

HISTORIQUE RAPIDE DE L’ENTREPRISE
ET DESCRIPTION DE SON ENVIRONNEMENT
PASSE ET PRESENT
FACTEURS DE CHANGEMENT EXTERNES
AUJOURD’HUI PREVISIBLES

Ce chapitre introductif vise a permettre une premiére prise de connaissance
« externe » de I'entreprise, a travers son histoire (rémanences et persistances de
certaines influences du passé) et surtout & travers son environnement (marchés,
main-d'ceuvre ouvriére, agents économiagues en relation avec I'entreprise, ...).
On y tente également une esquisse de projection basée sur I'identification d'un
certain nombre de facteurs de changement externes : objectifs nouveaux de
'entreprise sur son environnement, modifications prévisibles des relations de
I'entreprise avec son environnement...

On ne traite par contre pas dans ce chapitre de la répartition interne des
taches de cadres et de techniciens, des caractéristiques des titulaires de ces
posies... tous éléments d’analyse interne développés au chapitre suivant.

I. - HISTORIQUE

L'entreprise étudiée apparait comme une société familiale ancienne (fondée en
1919), méme dans la nature actuelle de ses activités (depuis 1945 : charpentes
métalliques et appareils de levage). Elle s'est constituée dans un passé plus
récent (1962 et 1965) un réseau d'alliances financiéres et commerciales (création
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d'une filiale d'appareils automatiques de soudage et d'oxycoupage; accords
pour des appareils de levage spéciaux avec une petite société d'études tech-
niques) qui conditionne son présent. Enfin, c’'est trés récemment (1969), a la
disparition du fondateur, que la nouvelle équipe de direction a opéré les réfor-
mes de structures, décidé des options fondamentales et implanté I'outil de
gestion (D.P.0.) qui détermineront son avenir.

Le volume de ses ventes (de l'ordre de 33 MF H.T. pour la société-mére en
1971) a a peu prés doublé en quatre ans. Le palier marqué en 1971 traduit
moins un ralentissement forcé du développement qu'une modification du type
d'activités et la préparation d'une nouvelle phase d’expansion : augmentation
des en-cours, travaux pour elle-méme... L'effectif employé est de 386 personnes.

Ces résultats en font aujourd’hui, dans le secteur de la fabrication des biens
d'équipement, une entreprise de taille moyenne, peu spécialisée (activités moins
complémentaires que diversifiées), implantée sur un marché trés vaste pour elle,
mais dont la capacité d’absorption et les compartiments encore inexploités ne
laissent pas prévoir un frein au développement.

Ces particularités historiques font que, malgré I'arbitraire d'un tel découpage,
nous avons regroupé les principaux facteurs conditionnant la structure actuelle
et caractéristiques de 1'environnement de l'entreprise, que nous avons pu
détecter, sous deux rubriques :

— I'héritage du passé (facteurs internes et externes),
— le présent et la préparation de l'avenir (facteurs externes).

ll. - 'HERITAGE DU PASSE

Il s'agit essentiellement dans ce chapitre de dresser la liste des facteurs de
tous ordres dont la manifestation est antérieure a 1969 mais qui conditionnent
aujourd’hui encore les conditions de fonctionnement de I'entreprise et consti-
tuent pour elle soit des contraintes dont elle doit tenir compte, soit des avan-
tages acquis sur lesquels elle peut appuyer son expansion.

1. - A l'intérieur de I'entreprise

a - L'empreinte de la politique et de la personnalité du fondateur

Comme dans toute affaire familiale parvenue a sa seconde génération de diri-
geants, les golts personnels, la formation de base, le style de direction du
fondateur jouent encore un réle important aussi bien :
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— dans la définition des activités actuelles de la société,
que :

— dans son réseau de relations et d’alliances,

— et dans les caractéristiques humaines et professionnelles du personnel, sur-
tout aux échelons intermédiaires.

Le fondateur a bien siir avant tout assuré le succes de l'entreprise. Sa politique
s'est également caractérisée par :

— la prédominance donnée aux problémes techniques,

— une grande prudence et une volonté ¢’indépendance qui ont conféré a l'en-
treprise une croissance modérée, compte tenu de ses possibilités,

— une structure d’activites plus diversifiées que complémentaires,

— un réseau d’alliances financiéres et commerciales aux conséquences a long
terme initialement et partiellement prévues qui, sous 'certains angles, deviennent
aujourd’hui préoccupantes (voir infra).

b - Le personnel non cadre (1) de forte ancienneté

— La maitrise : elle n’a pas su (ou ne s’est pas vu offrir la possibilité d’)opérer sa
mutation propre. Elle continue, semble-t-il, & apparaitre aux ouvriers dans un
réle de coercition et de répression. Ce probléme n’est pas spécifique a {’entre-
prise étudiée.

— Les ouvriers : la main-d’ceuvre, qualifiée (C.A.P.) pour la majorité, est stable
sauf en ce qui concerne le montage, profession dont la pénibilité entraine un
taux de rotation traditionnellement élevé.

— Le petit personnel administratif : il est d'un niveau médiocre, comme dans bien
des milieux ruraux.

— Le réseau de représentants (V.R.P. statutaires) : en voie de disparition ou de
refonte totale, il constitue néanmoins la survivance la plus génante du passé
(technicité, motivation, mode de rémunération, ...).

¢ - Les structures héritées du passé

Aucune survivance génante du passé ne semble peser sur l'entreprise quoique
les structures actuelles puissent, sous certains aspects, apparaitre transitoires,
inachevées (cf. chapitre Il).

(1) Le personnel de niveau cadre et technicien — objet principal de I'étude — est é&tudié dans le second
chapitre « Analyse de postes ».
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d - Les contraintes exercées par I'implantation géographique originelle

Le manque d'espace a freiné I'extension sur place de l'entreprise, lui faisant
prendre un certain retard (véniel, semble-t-il) en technologie (mécano-soudure :
poutres reconstituées par exemple) et I'empéchant d'intégrer certaines activités
aujourd’hui sous-traitées (ossatures de ponts-roulants, ...) & divers ateliers lo-
caux. oty e

2. - A I'extérieur de l'entreprise

a - Les marchés hérités du passé

— Pour P'activité « Charpentes », il semble que i'on puisse classer sous cette rubri-
que le marché des batiments agricoles (25% du chiffre d'affaires du dépar-
tement).

Le codt de sa prospection est élevé. Son caractére saisonnier, bien que s'atté-
nuant, entraine un certain sur-stockage.

A linverse, il présente le double avantage de constituer pour I'entreprise un
volant de sécurité (500 tonnes de charpentes standard d’avance) et de faciliter
sa trésorerie (car, du fait de la politique libérale du Crédit Agricole, les agri-
culteurs «paient bien »).

Historiquement, la présence de la société sur ce marché lui a permis d'étendre
sa notoriété et d'élever progressivement sa technique au stade du batiment
industriel.

— Pour lactivité « Mécanique » : ce département semble aujourd’hui entaché
d'une certaine vulnérabilité :

— 5079 des heures sont assurées pour le compte de la seule filiale (réalisations
de machines automatiques de soudage et oxycoupage, hors études et montages
non mécaniques) ;

— le faible dynamisme de I'entreprise donneuse d'ordres pour les appareils de
levage speéciaux, qui est une petite structure administrative et commerciale,
conditionne néanmoins l'activité «treuils » (études et réalisations : 20% des
heures) ;

— la réalisation sous marque propre d’appareils de levage (ponts-roulants) reste
encore partiellement a mettre en place sur le plan commercial.

A Pinverse, ces alliances (surtout la premiére) permettent un notable enrichis-
sement technique du personnel de la société et un certain nombre d’autres
avantages plus généraux développés au paragraphe b ci-dessous.
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— D’une fagon générale, toutes les fabrications de la société sont des fabrications
de biens d'équipement ol une coincidence des récessions est, au moins théori-
quement, possible.

b - Les problemes posés pour le développement de la filiale

lis constituent une des principales caractéristiques de l'entreprise étudiée. Créée
en 1962 a la suite de contacts personnels entre les dirigeants des deux sociétés-
méres, pour la fabrication de machines automatiques de soudage et d'oxycoupage,
la filiale implantée dans la méme commune a son capital réparti @ parts égales
entre I'entreprise et une trés grande entreprise francaise.

La disproportion entre la taille des deux sociétés-méres, le développement
plus rapide que prévu de la filiale (chiffre d’affaires devenu |égérement supérieur
a celui de I'entreprise étudiée), ses difficultés de trésorerie, la position de
I'entreprise étudiée, simple fournisseur (théoriquement) privilégié de sa filiale,
elle-méme fournisseur trés dépendant de son autre société-mére (monopsone
de celle-ci) placent en fait I'entreprise étudiée en position d’infériorité. Surtout
depuis que la séparation géographique de l'entreprise et de sa filiale s'est
opérée, 1'équipe dirigeante de la filiale ne peut plus que subir I'influence pré-
pondérante de I'autre société-meére (rapports du fournisseur a client unique, possi-
bilités de carriéres, ...), en dépit du fait que l'actue| Président-Directeur Général
de I'entreprise étudiée est Directeur Général de la filiale et conserve de bonnes
relations personnelles avec la Direction de l'autre société-meére.

En revanche, bien que ces privileges de fournisseurs de sa filiale (aux mémes
conditions de délais-prix-qualité que la concurrence) soient peu tangibles, I'im-
portance de ce marché est grande pour !e département « Mécanique » de I'entre-
prise étudiée, tant sur le plan du volume d’activités (1,4 MF devenu, sur simpie
renforcement de I'effort de prospection, 5 MF) que sur le plan de |'enrichisse-
ment technique (électronique et méme mécanique) du Bureau d'Etudes, des
Services Ordonnancement, Préparations, Méthodes et que sur le plan de l'infor-
mation générale du Service Achats (gammes des fournisseurs, connaissance des
tarifs).

Il conviendra, dans la seconde phase de I'étude, de préciser 'incidence de cette
alliance sur la structure des emplois (atrophie ou absence de certaines fonc-
tions : Achats, Documentation, Recherche, ... 7).

En outre, sur le plan commercial, I'entreprise étudiée bénéficie du prestige de
'autre société-mere.

¢ - Autres contraintes traditionnellement exercées par I'environnement

— En liaison indirecte avec les marchés, notons que la nécessité de ménager les
architectes, qui sont ses prescripteurs, a limité I'activité «d'entreprise générale »
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de l'entreprise qui s'est toujours donnée pour régle de n'intervenir qu'en aval
de ceux-Ci.

N.B. : La dimension encore modeste de I'enireprise a également concouru @ limi-
ter cette activité «d’entreprise générale» car les frais de dossiers d'études,
lors des appels d’'offres, sont trés élevés dans ce type de marchés.

— La nécessité de ménager d'importants clients industriels contraint par récipro-
cité I'entreprise a se fournir auprés d'eux, sans exploiter a fond la gamme de
ses fournisseurs possibles.

— En ce qui concerne les approvisionnements en laminés, poutrelles et profilés
spéciaux, l'unicité des tarifs C.E.C.A. entraine bien sdr un certain «déclasse-
ment » de la fonction approvisionnementis et magasinage dans ce type d’indus-
trie. Les approvisionnements se font par commandes annuelles auprés des
forges pour les éléments de consommation stable et sur communications pério-
diques des programmes de laminage pour les éléments de consommation plus
variable, sans sur-stockage de sécurité, la sanction d'une rupture de stocks
n'étant que la nécessité du recours aux revendeurs : 10 4 20 % plus cher (la
gestion des stocks se fait a I'aide de normes simples et rigides).

Pour les autres matieres, la caractéristique semble étre un certain manque d’ou-
verture des acheteurs de la société sur les possibilités de fournitures a I'étran-
ger.

d - Les relations de I'entreprice étudiée avec la Banque

L'entreprise jouit du bénéfice de son expansion passée, lente et réguliére, de
sa réputation établie d’affaire sérieuse et sire.

Malgré une structure de bilan traditionnellement peu séduisante pour un banquier
(exemple : fonds de roulement faible et en dégradation de 0,34 et 0,09 sur la
période 1967-1971 ; ratio de solvabilité a court terme également dégradé de
0,82 a 0,50), l'appui a court terme des bangques — au demeurant fort colteux
et auquel elle recourt parfois lourdement — ne lui a jamais été refusé.

— Un actionnariat «dormant », fort peu exigeant en matiére de dividendes, a
permis une politique d’auto-financement soutenue, périodiquement renforcée
d’'emprunts @ long et moyen termes a la S.D.R. avant chaque phase d'expan-
sion.

— Enfin, une facturation qui, jusqu’ici, s'est toujours révélée aisée

avances clients 5
( = —, méme en 1971) a beaucoup simplifié sa politique finan-
travaux en cours 6
ciere.
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lll. - LE PRESENT ET L’AVENIR :
FACTEURS DE CHANGEMENT EXTERNES AUJOURD’HUI PREVISIBLES

1. - Les objectifs nouveaux

Les principaux objectifs externes nouveaux de I'entreprise semblent pouvoir
étre articulés de la fagon suivante :

— développement du volume et de la surface du marché :

e pour la charpente industrielle : par des ventes « hors série » sur 20 dépar-
tements,

o pour le levage : par des ventes sous marque propre a |'échelle nationale ;

— intégration de certaines activités, aujourd’hui sous-traitées localement de
fagcon a se rapprocher de la maitrise compléte de I'ensemble de la chaine
technologique des transformations effectuées ;

— maintien et développement d'un réseau de fagonniers locaux pour toutes
les activités ou la taille de V'entreprise la rend inadaptée et non compétitive.

&
* ik

Remarque : Toujours en ce qui concerne les relations futures de I'entreprise
avec son environnement, mais dans un cadre beaucoup plus vaste débor-
dant largement celui de notre étude, il faut noter que la continuation
de la croissance de |'entreprise risque de poser, dans les années a venir,
le difficile probléeme sociologique de TIinsertion d'un groupe industriel
moderne dans un milieu rural traditionnel.

2. - Les modifications prévisibles de I'environnement de ['entreprise

La poursuite de ces objectifs nouveaux aménera l'entreprise a aborder les
deux problémes suivants, riches de conséquences sur la structure des em-
plois.

a - Maintien d'une participation a 50 % dans le capital de sa filiale

Sauf a bloquer I'expansion de la filiale (ce qui, en tout état de cause, apparait
peu probable et difficile a justifier sur le plan économique), I'entreprise, si elle
veut continuer a maintenir sa participation a 50 %o, risque d’avoir a détourner
vers sa filiale une partie importante de ses ressources financiéres, ce qui ne
manquera pas d’avoir des conséquences notables sur la nature, le volume et le
mode de financement de ses propres investissements, matériels et incorporels
(réduction, seélection, priorite, ...).
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b - Modifications dans les réseaux de sous-traitance

I gt

— Artisans-monteurs : || s'agit de tacherons dont certains (six) sont d'anciens
salariés de l'entreprise (qu'elle a aidé & s'établir a leur compte), qui ont consti-
tue par affinités, relations personnelles, etc., de petites équipes de monteurs,
stables, travaillant en exclusivité sur les chantiers de I'entreprise. Il semble que
de la sorte soit, au moins partiellement, réglé le probléme posé a I'entreprise
par le taux de rotation trés élevé des monteurs salariés, qu’aggravent encore
les délais de recrutement rendus trés longs par les tests et visites médicales
précédant I'embauche (1,5 mois).

La création dans une métropole voisine d'une école de monteurs plus qualifiés,
ainsi que I'existence d'un centre de recyclage de chefs d’équipes, peuvent dans
'avenir atténuer I'acuité de ce probléme de recrutement (si toutefois le taris-
sement des ressources démographiques locales et I'exode rural ne viennent
pas rendre sans objet ces solutions techniques).

— Sous-fraitances diverses :

— Qualitative : Il s’agit de toutes les commandes «exceptionnelies » (petits bati-
ments de formes complexes avec de nombreuses contraintes), ramenées encore
aujourd’hui par les agents commerciaux et pour lesquelles I'entreprise n'est
plus compétitive.

— De capacité : |l s’agit pour I'entreprise d'un volant de sécurité, constitué en vue
de son accroissement de capacité future et dans le souci de ne pas freiner le
dynamisme de ses agents commerciaux.

— Intégration probable de certaines activités aujourd’hui sous-traitées : La libéra-
tion prochaine de la contrainte exercée par le manque d’'espace va permettre
l'integration de certaines activités telles que : mécano-soudure pour ossatures
de ponts-roulants, céblage de coffrets, ...

— Recours a des organismes de conseil spécialisés : L’entreprise y a fait dans le
passé, et y fait encore aujourd’hui, largement appel : éludes d’organisation,
études de marché, enquétes sur clients nouveaux, consultants en formation,
participation aux activités d'un club d’'entreprises, ...

Les recrutements futurs améneront probablement des modifications mais peut-
étre pas une réduction globale de ce type de recours extérieurs.
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Chapitre I

ANALYSES DE POSTES. COMPTES RENDUS D’INTERVIEWS

I. - LA DIRECTION GENERALE
ET LA REFONTE D’ENSEMBLE DES STRUCTURES DE L’ENTREPRISE

L'actuel Directeur Général est entré dans la société en 1969. Le Président
Directeur Général lui a délégué trés vite la responsabilité de la direction de
I'entreprise en raison de ses obligations externes : sociétés filiales et milieux
professionnels.

Le Directeur Général initialement plus «technicien » que «gestionnaire » s'est
pourtant consacré d'emblée a la refonte des structures et & la mise en place des
instruments préalables a l'introduction d’'une D.P.O.

1. - La départementalisation

La départementalisation constilue I'essentiel de la réforme des structures. Elle a
conduit 4 faire la distinction entre les départements Métallurgie (charpentes) et
Mécanique (appareils de levage et auires).

Le premier organigramme comportant une départementalisation date du 1 mai
1971 (cf. organigramme ci-contre). La réforme n'a pas posé de gros problémes
humains. Mentionnons I'éclatement du poste des Achats en deux postes et
leur rattachement respectif au responsable de chaque département (l'ancien
responsable des Achats étant reconverti avec succés en Chef des Ventes « Sé-
rie » de la Charpente).

La structure différente de la hiérarchie dans chaque département constitue un
exemple au demeurant fréquent dans les Petites et Moyennes Entreprises de
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I'adaptation des structures aux tempéraments et aux personnalités des hommes
bien que des explications plus techniques ne soient pas totalement exclues.

Charpente :

Directeur Général

Directeur Commercial

Directeur Département Production

Mécanique :

Directeur Général

Directeur Département Mécanique

Adjoint au Directeur Département Mécanique

et Directeur Commercial

(Extrait de I'organigramme au Ter avril 1972)

Enfin, les problémes de personnes, liés au renouvellement des cadres dirigeants
et a la prise de responsabilité de jeunes cadres, ne semblent pas avoir abouti
a4 un quelconque blocage de l'entreprise (ou tout au moins étre aujourd’hui

résolus).

2. - La décentralisation de la gestion

Aprés la départementalisation et avant de promouvoir une direction par ob-
jectifs décentralisée, le Directeur Général a instauré un rattachement hiérar-
chique direct de la Comptabilité a lui-méme.
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3:11

ORGANIGRAMME AU 1" JUILLET 1969
AVANT LA DEPARTEMENTALISATION

PRESIDENT DIRECTEUR
GENERAL (1)

Directeur Général (2)

Direction Production
(par intérim :
le Directeur Général)

|_._l

Charpentes
Directeur
Production
(8)
Chef
Services
Techniques (4)
Mécanique
Chef
I'——j Production (5)
Achats
L Chefs Achats
(9)

-1

Direction Commerciale
(par intérim :
le Président Directeur Général)

Direction

Administrative et Financiére (7)

| | 1 1
Direction Chef

Ventes Ventes [I;i‘r"t;:‘:l:n Comptabilité
Lancement [Charpentes (3) Mécanique (6)
Ordonnancement
Expédition : r i
Usinages, Assemblages
Divers, serrurerie Sarvice Paie
Montage, Extérieur Représentants sacial Prix de revient

Devis
Bureau d'Etudes

Recherches
Bureau d'Etudes
Ordonnancement
Chef d’Atelier




[4:13

Attaché de Direction

Informatique
Bureau d’'Etudes
Questions Commerciales
Publicité

ORGANIGRAMME APRES LA DEPARTEMENTALISATION

VALABLE AU 1% AVRIL 1972

Président Directeur
Général (1)

Filiala

Directeur Général (2)

Ingénieur Travaux neufs

Directeur Général
Président Directeur
Général de I'entreprise

Secrétariat Général

et technico-commerciaux

Adjoint (8)

(6)

Paie. Chef comptable

Sécurité
| | |
< N . 2 i Facturation.
Direction Commerciale Département Production Département Mécanique i i i P
e Tl ép Cha:‘psr;esu i Directeur de département (5) Prix de revient. Paie :
Chefs des Ventes (9) Directeur de Département — '
Représentants (4) Directeur Commercial Comptabilité. b -

NB : Les chiffres antre parenthéses parmaitent de suivre les principalas promotions ou mutations observées entre ccs daux organigramnies :

Buraau d’'Etudes
Davis

Bureau d’Etudes

Service social
Service du personnel

Fabrication
Montage
Adjoint du Directeur
Production (8)

Service aprés-vente

--—r—.-

Economat

Gestion

| Fabrication Ordonnancement

Fabrication
Chefs d'atelier

(1) se lit : I'actuel titulaire au ler avril 1972 du poste (i) dans cet crgenigramme occupait le poste (1) au 1er juillet 1963 dans |'organigramme précédent



Une étude prospective des marchés de {'eiitreprise ayant permis une plus juste
appréciation de ses possibilités, un systéme de budgets annuels et méme un plan
pluri-annuel ont été mis en place, la traduction comptable et financiére des objec-
tifs techniques et commerciaux étant assurée par le Secrétaire Général.

Toutefois, le développement de cette technique semble actuellement un peu freiné
par les limites de la compiabilit¢ analytique. L'informatisation de la compta-
bilité analytique, aujourd’hui en projet, permettra sans doute a terme d'affiner
l'outil de gestion.

L'arbitrage des budgets des dépariements se fait collégialement au sein d'une
direction composée du Président-Directeur Geénéral, du Directeur Général et du
Secrétaire Général.

Le probléme de la politique financiére de l'entreprise a I'égard de sa filiale

échappe bien sar a la Direction Générale et constitue une des taches réservées
du Président-Directeur Général.

3. - La poiitique du personnel

Le Directeur Général est une personne qui, actuellement, a des responsabilités
limitées au secrétariat administratif pour le personnel.

Dans le cadre de ia politique du personnel, dont il fait une de ses aciivités essen-
tielles, le Directeur Général a été l'instigateur et le concepteur d'un systeme
d'horaires variables avec auto-pointage.

Le Directeur Général se charge des reiations avec les syndicats et a méme

pris des responsabilités a I'’échelon départemental et régional. Il a un rdle actif
dans I'Association Nationale des Directeurs du Personnel.

Il. - LE DEPARTEMENT COMMERCIAL « CHARPENTES METALLIQUES »

1. - Le Directeur Cemmercial du dépariement « Charpentes métalliques »

a - La refonte du réseau de vente

La refonte du réseau de vente entamée par le Directeur Commercial depuis son
entrée dans I'entreprise est une opération ccmpiexe et de longue haleine. Schéma-
tiquement, on peut dire que I'essentiel de la refonte porte sur le systéme de rému-
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nération des représentants. Avec le développement du chiffre d'affaires, ces der-
niers avaient en effet acquis des positions privilégiées. De plus, les systémes de
rémunération existants (au pourcentage) n’étaient accompagnés d’aucun obstacle
a la tentation des commerciaux d'accepter n'importe quelle commande méme si
les « exceptions » permanentes aux normes risquaient de paralyser 'atelier et de
hausser les colts de production (étude, fabrication, montage). La réforme envi-
sagée devait donc avoir des incidences comptables sur un double plan : diminuer
le colt de vente unitaire d’une part et normaliser les produits pour améliorer la
productivitdé générale des services techniques d’autre part.

Les intéréts de I'entreprise en général et des services techniques en particulier
ont été defendus par le nouveau Directeur Commercial qui a pu imposer par des
démonstrations convaincantes la nécessité de changer considérablement les syste-
mes de rémunération. Ces démonstrations ont d'abord consisté dans la mise en
évidence d’un déficit considérable sur beaucoup de commandes industrielles im-
portantes. Opposant un refus d’accepter certaines commandes jugées non renta-
bles a une tradition de facilité du précédent Directeur Commercial, le nouveau
Directeur Commercial fit lui-méme de la prospection et de la vente a la fois pour
éviter un sous-emploi des ateliers et pour montrer aux représentants que des
commandes de grandes dimensions pouvaient étre obtenues. Une recherche de
dynamisme commercial était donc engagée dans deux directions : normaliser les
petites commandes (série) et élever le volume et le niveau technique des grosses
commandes (industrielles).

La volonté d’instituer un nouveau systéme de rémunération relié a la performance
du représentant a nécessité une étude de marché que le Directeur Commercial a
propose a la Direction Générale de confier 4 un organisme extérieur. Cette étude a
permis I'établissement d'indicateurs d’objectifs et de résultats pour chaque repré-
sentant du réseau de vente.

La réforme du systéme de rémunération du réseau traditionnel de V.R.P. a
permis au Directeur Commercial d’introduire quatre « services supplémentaires »
notés en tant que critéres de rémunération :

— conduite de I'affaire jusqu’a son enregistrement sans intervention directe
du siege en clientéle,

— bonne définition de la fourniture a l'origine de I'affaire pour limiter les va-
riantes et les reprises au niveau de I'étude et des réserves du client aprés
I'exécution des travaux,

— surveillance de la préparation du chantier et information du siége en ce qui
concerne |'état et I'avancement dudit chantier (prise en charge des rendez-vous
de chantier éventuels et coordination),

— intervention et action auprés du client pour que les conditions de paiement
fixées au moment de I'enregistrement de I'affaire soient respectées et pour le
réglement d'éventuels litiges.

Les attributions du Directeur Commercial dans la refonte du réseau de vente

comportent aussi la responsabilité du recrutement de nouveaux vendeurs et la
reconversion des anciens.
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Le Directeur Commercial s'oriente vers le recrutement de technico-commerciaux
en remplacement des V.R.P. statutaires. Il se fait aider pour la sélection des candi-
dats d’'un cabinet spécialisé.

b - La volonté d’'une plus grande sélectivité vis-a-vis de la clieniéle

Cette volonté a conduit plus récemment le Directeur Commercial a se poser
la question de la rentabilité des batiments standards (de série). En attendant
les résultats de I'analyse des prix de revient, une hausse des prix a été permise
du fait de la suractivité de I'atelier.

il semble que cette réforme de la politique de prix de I'entreprise se soit faite
sur proposition du Directeur Commercial, avec accord du Directeur de Production
et aprés acceptation de la Direction Générale (les réponses recueillies lors de
I'interview laissent cependant subsister un doute sur la procédure réellement
suivie pour cette prise de décision...).

En ce qui concerne la prospection des marchés industriels, ol des résultats cer-
tains ont été atteints (en 1968 [|'affaire moyenne était de 11 tonnes, en 1971 elle
atteint 46 tonnes ; plafond atteint : 600 tonnes pour 6 mois), la taille modeste de
I'entreprise fait de la décision de réponse a un appel d’offres une décision finan-
ciérement importante que le Directeur Commercial ne délégue pas.

c - Les litiges avec les clients

Les litiges avec les clients portent le plus fréquemment sur le non respect des
délais. Le Directeur Commercial n'intervient en cette matiére que lorsqu'une lettre
recommandée du client menace d’appliquer les pénalités.

Sur ce terrain du contentieux, le Directeur Commercial a congu la rédaction des
contrats pour dégager 1'entreprise des retards qui ne lui incombent pas direc-
tement. De plus, la mise en place de plannings d'ordonnancement (en particulier
celui de l'atelier) avec réunions hebdomadaires a permis au Directeur Commer-
cial d'instaurer la procédure d'une lettre au client ol les retards prévus sont
annonceés.

D'une fagon courante, le Directeur Commercial est amené a arbitrer en matiére de
priorités en cas de surcharge temporaire de I'atelier ou des équipes de montage.

d - Découpage institutionnel des secteurs d’activités

Sur le plan institutionnel du découpage des secteurs d’activités commerciales
entre départements, le Directeur Commercial prépare I'intégration de la vente
des appareils de levage (fabrication du département Mécanique) par une partie
du réseau des représentants de la Charpente (5 personnes dont 2 technico-
commerciaux, 8 départements sur 19).
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Le Directeur Commercial du dépariement Mécanique n’aura aucune intervention
hiérarchique sur les agents commerciaux du département Charpente qui assure-
ront les ventes d’appareils de levage. Un objectif annuel pour ces ventes sera fixé
entre les deux directions de département que le Directeur Commerciai Charpente
s’engagera a faire respecter. Le probléme des facturations internes permettant de
gérer cetle sous-traitance (imputation des frais de prospections, écarts, ...) reste
a régler (a l'initiative des deux Directeurs Commerciaux ?).

e - Fiche résumée du posie de Directeur Commercial

En définitive, la fiche résumée du poste de Directeur Commercial montre une
forte part consacrée a :
— des activités de caractére institutionnel :

e réforme du réseau de vente pour substituer un statut de technico-commerciaux
a celui des représentants,

e établissement de normes avec les Directeurs Techniques,
e décision sur 'opportunité de réponse a un appel d'offres,
e recrutement de nouveaux technico-commerciaux ;

— des activités périodiques :

e politique de prix,

e analyse des indicateurs du plan marketing,

e objectifs et résultats du réseau commercial,
e contentieux grave avec clients pour retards ;

— enfin, des interventions directes de prospection de gros clients (hors ré-
seau) (role d'innovation et de rehaussement de I'image de marque). Le Directeur
Commercial relance également les clients du secteur qui sont susceptibles
d’assurer une pleine activité des ateliers a certains moments. Globalement, le
Directeur Général estime que le Directeur Commercial et ses adjoints «font »
50 %/ des ventes ;

— en dernier lieu, dans un proche avenir, il faut noter que le Directeur Commer-
cial va probablement avoir une action de conception et d'innovation importante
dans le domaine de la constitution d’'un matériel audio-visuel destiné a aider les
agents commerciaux dans leurs démarchages.

2. - Le Chef des Ventes « Série» (C.V.S))

La série correspond a quatre modeéles (de base) de batiments agricoles vendus
sur catalogue avec des prix et des délais standard (sans aucune eétude tech-
nique préalable a la vente ; I'entreprise posséde méme un stock de 300 tonnes
de batiments finis, tout préparés).
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Le C.V.S. traite les commandes recues. |l vérifie s’il y a eu respect du tarif par le
représentant et si ses calculs de majoration, en cas d'options choisies par le
client, sont corrects. Toute différence est portée dans son compte de mévente-

survente qui permet a chaque représentant une marge de manceuvre pourvu
que, globalement, il y ait respect du tarif.

Le C.V.S. assure des lors le suivi de Vensemble de I'opération y compris celui du
chantier.

¢*4=

Remarque : Il faut noter & cet endroit que la prestation de I'entreprise ne
commence qu’aprés que les travaux d’assise aient été réalisés.

Toutefois, et il s’agit 1a d'un service annexe offert & la clientéle agricole,
'entreprise fournit & ses représentants des plans tout faits, destinés a
aider le client dans lla réalisation de ces travaux d'assise (calcul des des-
cenies de charges, ...).

*
L

Le C.V.S. déclenche la mise en place du dossier atelier, diffuse I'information sur
la commande au service comptable et a la Direction Générale.

Le C.V.S. regoit du client une fiche de fin de travaux ol sont notifiées toutes obser-
vations sur la réalisation du batiment. En cas de besoin (une fois sur vingt), il
déclenche une « queue de chantier » (équipe d'interventions complémentaires sur
le chantier).

Le Directeur Commercial délégue au C.V.S. la responsabilité d’interventions ponc-
tuelles chez des clients industriels situés hors de la zone d’implantation géogra-
phique du réseau de vente de I'entreprise. Dans ces interventions, il fait fonction
de technico-commercial.

Le C.V.S. a regu du Directeur Commercial mission de metire au point un code
des éléments des batiments industriels de série pour permettre de reporter la
tdche du chiffrage-devis sur les technico-commerciaux et les V.R.P. et libérer
ainsi le Chef des Ventes Hors-Série (commandes industrielles) d’'une partie de
son travail actuel (cf. analyse de fonctions du Chef des Ventes Hors-Série).

En dehors de ces activités, le C.V.S. a conservé quelques iraces de son activii¢
antérieure (il fut Chef des Achats pendant quinze ans jusqu'a la départementalisa-
tion de juillet 1970). Une ou deux fois par an, il rencontre les grands fournisseurs
de produits meétallurgiques de la société (Sidelor, de Wendel).

Enfin, a titre trés officieux, le C.V.S. est un peu le confident de certains repré-
sentants dans le cadre de la transition en cours depuis deux ans. Il y a la
deux raisons : les affinités particulieres entre anciens et I'absence d’inspecteur
des ventes qui établisse un contact régulier avec les représentants.

En conciusion, on remarquera la polyvalence du C.V.S. qui s'explique sans doute
en partie par le fait que ce poste a été créé pour et par son actuel occupant.
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3. - Le Chef des Ventes « Hors-Série » (C.V.H.S.)

L'importance de ce poste-clé nous a été souligné par le Directeur Commercial.
Ses activités s'articulent de la fagon suivante :

a - En amont de la commande

En vue de I'établissement d’'un devis, un dossier technique est établi soit par
le représentant du secteur, soit par le C.V.H.S. pour les clients hors secteurs
(cas ou e siége est contacté par lettre ou téléphone).

Le service Devis fait un brouillon avec étude de prix technique et délai indicatif.

Le C.V.H.S. remet en forme le devis selon un tableau estimatif (prix clients
complets par application de coefficients multiplicateurs au prix technique), dé-
taillé, qui facilite les choix du client.

Ce devis est envoyé au représentant ou, a défaut, directement au client. La
relance est prévue toutes les semaines en moyenne, mais ce délai varie selon
'intérét porté a I'affaire.

Ce type d'interventions du C.V.H.S. pour la phase Devis est trés lourd et répé-
titif (800 devis annuels dont 200 seulement aboutissent). L'activité Devis occupe
la premiére position dans le budget temps du poste.

Pour I'alléger, il est opéré deux tris préalables afin de déterminer ies commandes
de devis qui seront honorées. Le premier iri est fait par le C.V.H.S. seul et un
second par le Directeur Technique (qui apprécie surtout le délai et l'intérét
technique de l'installation).

Pour valoriser le travail de I'entreprise, une fiche de devis est établie 4 des fins
commerciales pour le cas ou l'intervention ne déboucherait pas sur une
commande.

b - En aval de la commande

Lorsque la commande est passée, le C.V.H.S. dresse un accusé de réception qui
est envoyé au client (il vérifie que le représentant a bien modifié le prix en
fonction des variantes éventuellement apportées au devis). Ce tri-contréle dé-
bouche sur plusieurs hypothéses a préciser.

Le C.V.H.S. trie les documents a communiquer au bureau d'études (cf. services
techniques, paragraphe 1.2 p. 192).

Pendant toutes les phases suivantes, le C.V.H.S. est le coordinateur qui veille a la
cohérence des délais de réalisation des travaux chez le client (préparation de
I'emplacement selon le plan d'implantation et le plan d'ensemble) et dans les
services techniques de V'entreprise.
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Le C.V.HS., qui a estimé lle délai pour lequel il a accepté de s'engager auprés
du client d’aprés son planning de charge a I'enregistrement, continue a jouer
un role de charniére ou de filtre entre le client et les services techniques (il
joue en particulier ce role de filtre vis-a-vis des appels téléphoniques des clients
qu’il dirige soit vers le bureau de dessin, soit vers les chargés d’affaires).

Remarque : En débordant le cadre de l'analyse de la seule fonction du
C.V.H.S., on peut noter qu'une caractéristique du systéme d’organisation
adopté par I'entreprise réside dans la multiplicité des interlocuteurs, au-
tres que le C.V.H.S., offerts au client :

— agent commercial du secteur,
— agent du service Dossiers techniques appelé « Chargé d'affaires »,

— chef de I'équipe de montage (responsable de la disponibilité du terrain
chez le client pour la date fixée au montage),

— Directeur Commercial lui-méme (en cas de prospection hors secteur
ou de client exceptionnel).

Tous les vendredis, le C.V.H.S. participe a la réunion planning avec les services
techniques. 1l y apporte son appréciation «commerciale » du degré plus ou
moins contraignant des délais promis aux clients. |l y est informé des retards
inévitables dont il informe le client une ou deux semaines a l'avance.

A noter que la phase de montage n'est pas transcrite en planning (ni pour la
série, ni pour la hors-série).

¢ - La facturation

La facturation est faite sur son ordre et conformément au devis. Le C.V.H.S.
donne cet ordre au service comptable d'aprés le rapport hebdomadaire du
conducteur de travaux.

Des situations mensuelles sont établies pour les grands chantiers en cours
avec la collaboration du service comptable.

A cet endroit du processus, une incertitude sur la réalisation effective de certaines

prestations chez le client géne la facturation. Cette incertitude existe a chaque
fois qu'il y a eu sous-traitance partielle d'une commande.

189



d - Prospection

Le C.V.H.S. offre les services de I'entreprise a tout client potentiel détecté par
son réseau d’indicateurs ou par la lecture de revues (prospection par publicité
directe).

e Réclamations

TR ;
Le C.V.H.S. regoit les réclamations des clients, en apprécie le bien-fondé et met
en ceuvre les moyens correspondants (queues de chantiers).

f - Prévisions de facturation

Le C.V.H.S. fait des prévisions de facturation par mois d'aprés les commandes
mensuelles enregistrées. Elles sont destinées a la Direction Générale.

_g- Objectifs pour I'a\renir___

BT Tt P et R e e L e

Pour I'avenir, 'intéressé s'est fixé deux moyens pour alléger sa tache (surcharge
de communications telephoniques et de courrier) :

— son adjoint, récemment recruté par le Directeur Commercial, le déchargera
de la mise en forme des devis avant leur envoi au client et de la petite corres-
pondance-client ;

— les représentants (qui, aujourd’hui, apparaissent avoir moins d’initiative que
leurs homologues du secteur « Série ») feront eux-mémes les devis des batiments
de «série industrielle » (a partir d’éléments constituants dont ie codage en
cours est confié au C.V.S. (cf. analyse de fonctions du C.V.S.)).

lll. - LE DEPARTEMENT « PRODUCTION CHARPENTES METALLIQUES »

1. - Le Directeur « Production Charpentes» (D.P.)

Le profil du poste est en perpétueile évolution au fur et a mesure de 'ameéliora-
tion de la gestion de la production (et dz I'ensemble des activités Charpenies).

a - La carriere de Pactuel D.P. dans I'entreprise

Lorsque I'actuel Directeur entre dans I'entreprise en 1967 comme ingénieur au
bureau d’études, il lui est confié des taches de recherche pour ia création d'un
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nouveau type de béatiments. Aprés moins de deux ans, il est nommé Chef des
Services Techniques (Bureau d’Etudes et Devis) en 1969. En 1971, une nouvelle
restructuration le promeut a la téte du département.

Il faut noter que cette promotion s'est faite au rythme de lintervention d'un
cabinet extérieur d'organisation qui a entamé dés 1964-1965 la réorganisation
de la production. Ces consultants extérieurs ont besoin d'un contact permanent
dans l'entreprise. Aprés avoir pratiqué I'analyse de la valeur pour la réduction
scientifique des couts piéce par piéce, le D.P. a ainsi participé & la mise en
place d'un nouveau systéeme de calcul de devis. Cette réforme a d'ailleurs
entrainé une migration du service des devis, initialement rattaché au commercial,
qui est maintenant placé sous l'autorité du D.P.

b - Activités du D.P.

De ses attributions antérieures, le D.P. n'a pas conserve d’activité de recherche
proprement dite. De plus, I'lngénieur « Méthodes » (qui était un poste pourvu
il y a quelques années) n'a pas encore été remplacé. Pourtant, nombre de
transformations de machines et d’aménagements de postes de travail s'imposent
('expérience du département « Mécanique » pourrait se révéler utile a cette
occasion). Mais le D.P. n'a pas eu le temps de résoudre le probléme du recru-
tement d’'un homme apte a cette fonction.

La standardisation prolonge logiquement l'analyse de la valeur. Elle concerne
le D.P. lui-méme et le Chef du Bureau d’'Etudes avec I'assistance du cabinet d’or-
ganisation. Le D.P. envisage I'embauche d'un jeune B.T.S. qui, hors du circuit des
commandes, serait entiérement attaché & cette standardisation et qui permettrait
sans doute de développer des conceptions technologiques propres a I'entreprise.
Jusqu'ici la procédure a été la suivante : a partir d’'un code des éléments de fabri-
cation et de fourchettes de temps fournis par le cabinet d’'organisation, les techni-
ciens de l'entreprise ont défini des normes de temps élémentaires « prévus » (et
non pas « alloués ») gu’ils affinent sans cesse (chronométrages, analyse des profils
de dispersion, ...) et qui leur permettent d'explorer et de découvrir la multiplicité
des solutions en Bureau d’'Etudes.

La standardisation dans I'entreprise trouve donc une aide efficace dans la pratique
et I'expérience accumuiée a 'occasion de I'élaboration des devis. Elle est égale-
ment aidée par les remarques du service du montage (commodité de pose, isola-
tion...).

Elle peut également progresser par I'emprunt ou le transfert de procédés mis en
ceuvre par des entreprises de la méme branche mais de plus forte qualification
(mesurée par le référencement O.P.Q.C.E.).

Par contre, les suggestions des fournisseurs se révelent peu utiles car non
compétitives.

Enfin, un frein important au développement de la standardisation réside dans la
difficulté d'en faire comprendre l'intérét aux clients et aux représentants.
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Quoi gu’il en soit, les efforts de standardisation aujourd’hui entrepris et la conti-
nuation de l'intervention du cabinet d’organisation devraient conduire, a terme, au
dessin automatique.

Le D.P. tient lui-méme le tableau d’ordonnancement général. Il pense en effet
qu'’il doit étre tenu par quelqu'un ayant un pouvoir de décision. Pourtant, il déplore
que les représentants ne tiennent pas compte des moments de surcharge. La cause
pourrait en étre le transfert de 'ordonnancement du commercial au technique et,
suriout, 4 la non participation du Directeur Commercial 2 la réunion hebdomadaire
d’ordennancement (en fait, quand l'ordonnancemnt était au commercial, il était
mal rempli et pas plus obéi).

Enfin, le D.P. fait des interventions de type commercial chez de gros clients
soit a la demande du Directeur Commercial Charpentes, soit avec un des cadres
dirigeant la Mécanique, soit & la demande d’'un client.

Le D.P. contrdle directement un service adminisiratif de tenue de statistiques
utiles a la gestion de la production (stocks, relevés d'heures pour I'établisse-
ment des prix de revient). Parmi ces cing personnes, on compte également le
responsable des achais du deéepartement.

*
*k

Remarque : Sur le plan général de I'organisation de la production et du degré
aujourd’hui atteint par la départementalisation, on peut faire la remarque sui-
vante :

Les charpentes «série » et « hors série » sont actuellement totalement dis-
tinctes tant sur le plan commercial qu'en bureau d’études, en stocks, et en
comptabilitée. Elles ne sont confondues qu’en atelier et au montage bien que,
sur le plan technologique, elles différent cependant sensiblement (treillis,
portiques, poids,...). Si cette organisation apparait rationnelle, il faut toutefois
considérer que la croissance de Pentreprise va 'amener & posséder toutes
les machines en plusieurs exemplaires, & développer ses équipes de mon-
tage,... et qu’ainsi la séparation totale des deux activités pourra peut-étre
devenir possible et méme souhaitable.

2. - Les services techniques du département « Production Charpentes métalliques »

Lorsqu’ils recoivent un dossier concernant une commande, les services tech-
niques retrouvent leur travail du stade devis.

On expose ci-aprés les phases successives du travail en mentionnant les interven-
tions des agents externes (client et sous-traitants) et internes (calculateur, char-
gés d'affaires, chef du bureau d'études et dessinateurs de plans d'ensemble et
du tragage).
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En dehors des services techniques interviennent les représentants, les ateliers,
les monteurs et le C.V.H.S.

Le C.V.H.S. communique une fiche de travail pour chaque commande regue.
Elle reprend la description compléte du devis précédemment établi lors de la
négociation. Dés réception, le Chef du Bureau d’Etudes I'enregistre et la remet
a un des deux chargés d’'affaires, qu’il désigne, pour la mise au point avec le
client. : S

Le chargé d’'affaires, a partir de ce moment, va suivre la conduite de cette affaire
jusqu'a la fin. Dans une premiére phase, il intervient lui-méme pour élaborer une
fiche détaillée d’analyse (selon un codage propre a I'enireprise et déja utilisé pour
le devis) et une fiche comptable mentionnant les heures vendues {en particulier
pour le tragage). Dans ce travail, il y a place pour une interprétation uliérieure
du devis sur un certain nombre de «flous» sur les éléments accessoires (au
moment de la réalisation propremerit dite). Cette fiche d’analyse déclenche
simultanément l'inscription du travail a faire a l'ordonnancement. Le chargé
d’'affaires prend contact avec le client — en général un chef d’entretien ou un
chef des travaux neufs — pour s'assurer de la correspondance des volontés
du client avec sa propre analyse. En cas de meodification a ce stade, le chargé
d'affaires a le pouvoir et la responsabilité de faire apparaitre une plus ou moins
value par rapport au devis initial.

Dans une seconde phase, il fait préciser certains calculs pour faire apparaitre des
sur-dimensionnements possibles (second type « d'interprétation »). 1l fait des cro-
quis auxiliaires pour faciliter le travail des dessinateurs du plan d’ensemble. Paral-
Iélement, il fait faire un plan d’implantation & I'intention du client qui doit préparer
le terrain et les assises du batiment.

Les dessinateurs du bureau d'études, dont le travail est affecté par le Chef du
bureau d’études, établissent le plan d’ensemble. A ce niveau, tous les échan-
tillons sont précisés : il n'y a plus d'interprétation possible. Ce travail est contrélé
puis remis au <client par le chargé d'affaires. L'accord du client n'intervient
parfois qu’aprés une nouvelle discussion avec le chargé d’affaires.

L'approvisionnement spécifique est déclenché par le chargé d'affaires.

On attend 'accord du client pour démarrer le tragcage au bureau d'études (tra-
Gage : préeparation directement réalisable par I'atelier). | y a neuf traceurs et
le Chef du bureau d'études a entamé une normalisation des procédés pour les
choix mineurs. Un guide de travail permettra I'information des nouveaux. Celte
normalisation simplifiera le travail de I'atelier.

Le chargé d’affaires assure les rendez-vous de chantiers quand la phase d’atelier
est en cours dans le cas ol la commande a été regue directement par le siége.
Responsable du planning, il sous-traite tout ou partie du travail d'atelier et fixe les
conditions de prix aux fagonniers (par référence aux normes de l'entreprise
elle-méme pour les sous-traitances de capacité et a partir des catalogues des
fagonniers pour les travaux hors de la gamme d'activités de I'entreprise : serru-
rerie, zinguerie, ...).
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Le planning de chaque commande est centralisé par ['ordonnancement général
tenu par le Directeur du département « Production » et mis & jour aux réunions
de planning hebdomadaires auxquelles le chargé d'affaires participe dans la
mesure de ses disponibilités de temps.

Une semaine avant le début prévu du montage, le chef de montage se rend
chez le client pour vérifier que les lieux sont préparés.

Le chargé d’'affaires surveille I'état du chantier. Il fait parfois aussi a ce stade
apparaitre des plus ou moins values. Le chargé d'affaires gére administrati-
vement le chantier et établit périodiquement les en-cours. || semble qu'il puisse
déclencher les « queues de chantier (service aprés-vente). |l est charge de la
réception provisoire et définitive des chantiers.

Le chargé d'affaires ne recourt au Directeur de département que dans les cas
ol il craint qu'un délai ne soit pas tenu. Un controle périodique du Directeur
du département sur l'activité du chargé d'affaires s'exerce a l'occasion des
rendez-vous de chantiers.

*
*x

Remarque : D'autres systémes d'organisation existent dans la profession qui
font intervenir plus tdt le chargé d’affaires. Celui-ci est alors chargé de la
mise au point du devis, fournit une aide a la vente et assure ensuite, bien
sar, le suivi de I'affaire.

IV. - LE DEPARTEMENT « MECANIQUE »

Note liminaire :

Uentreprise posseéde a 50 % avec une entreprise frangaise de trés grande taille
une filiale de fabrication d'appareils automatiques de soudage, d'oxycoupage,
décriquage, qui sera désignée par la lettre S dans ce document.

De méme, elle a passé des accords pour la fabrication d’appareils de levage
spéciaux (ireuils de bigue,...) avec une petite société d'études techniques, dési-
gnée ici par la lettre A.

1. - Présentation généraie de ia fonction commerciale du dépariement
« Mécanique » :

Cette fonction est assez diversifiée en raison de la genése de cette activité. Les
deux clients principaux, S et A, ont un role considérable et représentent deux
types distincts de contacts commerciaux. Le levage et les «divers » constituent
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une gamme d'activités croissante ou le commercial revét un visage plus clas-
sique.

a - Les spécificités des relations commerciales avec S et A

— Comme les fabrications pour S sont faites sur des études fournies par S,
on peut y reconnaitre une relation de fagonnier a donneur d’ordres. (On peut
parler de sous-traitance totale de la fabrication mécanique de S a une série
de fagonniers ou I'entreprise étudiée occupe une place dominante : 70% du
total sous-traité en mécanique par S).

Cette position dominante a pour raisons la proximité géographique et les liens
financiers entre les deux sociétés. La proximité géographique doit s'entendre dans
les termes précis d'une visite journaliére et durable d'un cadre de I'entreprise
a S. Ce systeme, mis en place depuis la spécialisation sur ce type de prospection
d'un des deux cadres chargés de l'ordonnancement, a été suivi par une ex-
pansion considérable du chiffre d'affaires sous-traitées. Le responsable de
l'ordonnancement des travaux S (50°%. des heures de travail du département
« Mécanique ») joue donc un rbéle commercial en suivant en permanence les
appels d'offres de S.

— Les relations avec A different légérement. Les affaires commerciales de A,
dont la partie mécanique est toujours sous-traitée en exclusivité a l'entreprise
étudiée, sont unitairement trés importantes mais peu nombreuses. Ces réali-
sations, souvent prestigieuses par leur complexité technique, correspondent a
I'ambition plus qualitative que quantitative du Directeur de A. En outre, les
études sont de plus en plus réalisées dans I'usine de I'entreprise ol un projeteur
de I'entreprise a été spécialisé sur les travaux de A (qui le rémunére maintenant
directement). Les chiffrages et devis sont faits par le Chef du service Ordonnan-
cement (levages et sous-traitances A).

L'activité de A est menacée a terme par le retrait de son Directeur (et unique
animateur commercial). En particulier, I'entreprise craint de ne pas disposer
— & temps — de substitut a I'actuel Directeur de A capable de négocier des
affaires considérables a un niveau trés élevé.

Dés aujourd’hui, les dirigeants du département « Mécanique » essaient de récu-
pérer, par démarche commerciale directe, les commandes «faciles» que le
malthusianisme de A écarte au profit de projets & plus forte technicité (de
conception).

— Pour ces deux catégories de donneurs d'ordre, I'entreprise est privee du
contact avec le client final. En particulier, la charge des ateliers pour ces
activités est marquée de fortes irrégularités sans que I'entreprise puisse tenter
de mieux répartir, par sa prospection commerciale, les activités dans le temps.
De plus, elle est mal (et tardivement) informée des évolutions techniques
incorporées par les donneurs d'ordre dans les opérations nouvelles.

Avant d’étudier les fabrications directement commercialisées, mentionnons |'offre
de louage d’heures-machines que I’entreprise lance pour rentabiliser l'inves-
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tissement constitué. par I"achat d'un gros tour et d'une raboteuse moderne. La
taille de I'entreprise est déja suffisamment élevée pour lui assurer un monopole
régional de détention de ces machines et une possibilité d'en sous-traiter des
heures de fonctionnement.

b - Levage et aulres commercialisations directes

La volonté de maitriser commercialement la charge des ateliers se traduit par un
développement de I'activité « Levage » (18 %o des heures et 50 %/o du chiffre d’affai-
res). En sept ans, la part du marché détenue par 'entreprise est passée de 6-7 %
a 10 %.

Le procédé adopté pour s'implanter dans une région industrielle consiste a
obtenir des affaires ponctuelles puis a les utiliser comme références avant de
confier & un V.R.P. multicarte des objectifs chiffrés. Ce réseau de « multicartes »
et une agence de ventes couvrent progressivement la France, alors que le
développement régional doit rester prioritaire avec ie démarrage prochain
d'une distribution de matériel de levage standard par certains des vendeurs du
réseau « Charpentes » (huit départements sur dix-neuf). En faisant assurer par
ceux de ses V.R.P. qui le peuvent la représentation des deux départements, la
Direction Générale veut rentabiliser ses frais fixes (les technico-commerciaux
devront étre polyvalents : les avis sont partagés sur la possibilité de suppléer
a un certain manque de technicité des technico-commerciaux « Charpentes »
dans le domaine du levage en les dotant d'un matériel audio-visuel de présen-
tation). La mécanique sous-traitera la commercialisation au commercial « Char-
pentes » (double marge).

L'intervention qui suit la détection du client potentiel par le technico-commercial
« Charpentes » met en jeu un couple technico-commercial «Levage » et pro-
jeteur-devis. La croissance du chiffre d’affaires autorise la constitution de
'équipe ainsi réalisée. Lorsque la commande est effectivement passée, elle
est transmise au bureau d'études qui ne recourt aux conseils du technico-
commercial « Levage » que s'il se heurte a une difficulté. Pour les gros clients,
le Directeur Commercial intervient en général aprés une premiére visite du
technico-commercial.

Pour V'exportation, {a societé envisage les services d'un technico-commercial
bilingue.

L'expansion de cette branche d’activité améne a envisager la création d'une
division « Levage » pour la vente sous marque propre.

c - Préparation de l'avenir

Du point de vue de l'innovation technologique, le département envisage la prise
de I'exploitation d'un brevet pour un procédeé de levage a variation continue de
vitesse. |l s'agit d'une retombée de la collaboration avec S qui a familiarisé
'entreprise avec des procédés électroniques.
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Sur le plan du recrutement, trois postes d'ingénieurs vont sans doute étre
créés :

— un ingénieur « Gestion, fabrication »,
— un ingénieur « Produits nouveaux »,
— un ingénieur « Recherches et standardisation ».

2. - Les Chefs des Services d’'Ordonnancement dans le dépariement « Mécanique »

L'ordonnancement est spécialisé en fonction de ta clientéle. Deux postes ont
eté créés :

— l'un s'occupe des fabrications S,
— fPautre est responsable du levage et de A.

Enfin, ils se répartissent le «divers» fabriqué pour une dizaine de gros
clients.

a - Le Chef du Service Ordonnancement S (C.S.0.S))

En visite quotidienne chez le client, le C.S.0.S. participe méme plus ou moins
a la realisation des devis de S proposés au client final.

S n'est elle-méme que rarement en relation directe avec son client car elle
doit passer par le réseau régional d'agences de son autre société-mére.

L'avant-projet de S est souvent chiffré avec le conseil officieux du C.8.0.S. Ce
conseil prend la forme d’'une participation a I'élaboration du devis S qui fait
I'objet d'un double chiffrage suivi de comparaison.

Quand S obtient la commande, elle voit enfin le client pour préciser les plans.
C'est a partir de ce stade que I'entreprise devient un des candidats fabri-
cants.

Le C.S.0S. répond a tous les appels d'offres de S et obtient 70% d’entre
eux. Cette non-discrimination implique d’accepter de prendre des commandes
que l'on sait peu intéressantes (prix inférieur au colt, désorganisation, de-
lais, ...). Grace a I'analyse de la valeur, il peut périodiquement faire le bilan de
I'ensemble des commandes S (tous les trois a quatre mois). Les prix de revient
par sous-ensemble de produits permettent tous les mois et demi de vérifier
I'adéquation des devis proposés. Cette vérification se fait en présence et pour
information du donneur d’ordre (illustration des relations « privilégiées » entre
société-mere et filiale).

Une fois la commande passée par S, le C.S.0.S. consulte ie planning pour avoir le
plan de charge par machine (les équipes 2 la fabrication étant nettement distinc-
tes : une équipe S, une équipe « levage », il N’y a pas en fait d’arbitrage interne au
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moment de I'examen de l'opportunité de sous-traitance entre plan de charge
de V'équipe S, plan de charge de l'équipe «levage» et travaux a confier &
I'extérieur).

b - La préparation du iravail & réaliser pour S (suite de Finterview du C.5.0.8.)

Les études faites par S aboutissent & un dossier de plans, communiqué par le
C.5.0.S. au service « Préparation du travail » de I'entreprise. Le service comprend
six préparateurs dont deux pour le hors série. Il est dirigé par un chef prépa-
rateur. La précision requise pour le travail S a conduit & sélectionner les meil-
leurs préparateurs. La séparation physique des bureaux d'études S et du bureau
de préparation du travail dans l'entreprise complique la tache de ce dernier.

La suite des taches s'ordonne de ia fagon suivante :

— dépouillement du dossier par la technique des clichés Ormig, décompo-
sition en éléments constitutifs qui permet de vérifier la disponibilité en stock
des piéces nécessaires (le systéme du cliché qui sert a tout déclencher est
répandu mais lourd) ;

— définition de la gamme d’usinage, détermination des outillages spéciaux ;
ie préparateur préconise un type de machine mais laisse au planning le soin
d'affecter les machines aux commandes lorsqu'il y a choix possible ; les docu-
ments envoyés a l'atelier doivent faciliter au maximum la lecture rapide par le
chef d'atelier.

Dans la préparation du travail, on trouve souvent le moyen de simplifier les
solutions proposées par le bureau d'études de S. Le contréle de conformité
trés sévére du client S impose néanmoins beaucoup de prudence.

{(Nous n'avons pas déterminé qui autorisait ces simplifications. Sans doute le
C.8.0.8)).

A la fabrication, pour accélérer le rythme de routine (une opération par jour pour
chaque commande), il est possible de court-circuiter certaines attentes par des
bons de travail pour les commandes urgentes (signalées par un systéme de pas-
tilles) : le chef d'atelier a spécialisé un agent pour la tenue de son planning
d’atelier a ceite fin.

A coté des machines spéciales sur devis, S sous-traite du matériel de petite
série (60 % du total) vendu sur catalogue. Un agent « Méthodes », collaborateur
du C.S.0.8., est chargé d'organiser cette production en série (organisation des
postes de travail).
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¢ - Le Chef du Service Ordonnancement pour les activités Levage et les
sous-traitances A (C.S.0.L.A))

— Levage :

En ce qui concerne le levage standard (qui inclut les nouveaux matériels aprés
que le département en ait acquis une large connaissance), le C.S.0.L.A. n’inter-
vient sauf exception qu'aprés enregistrement de la commande. En effet, I'étude
Devis est faite par une des équipes du département commercial composée
d’'un technico-commercial et d'un dessinateur-projeteur. Le technico-commercial
effectue le chiffrage et ne consuite le C.S.0.L.A. que pour les piéces spéciales.
Notons que le plus ancien des préparateurs est également amené a fournir ce
type de chiffrage spécial. Dés cette phase Devis, des temps sont prévus pour
la fabrication de cette commande (un taux horaire pour chacune des quatre ou
cing sections d’atelier (1) permet I'établissement du Devis Fabrication).

Si le devis est suivi d'une commande, les temps prévus pourront étre aussitot
communiqués au Planning Atelier pour permettre au plus t6t une indication,
méme approximative, de la charge des différentes sections de I'atelier.

Quand la commande arrive, le C.S.0.L.A. la dirige soit vers le bureau d'études,
soit directement vers la préparation du travail ; soit encore, il décide de la
sous-traiter si le planning qu'il consulle conclut a I'impossibilité de respecter
le délai sans désorganiser les autres activités. Les décisions relatives a ces
sous-traitances Iui appartiennent (quelles directives générales encadrent cet
aspect de son activité : procédures d'appel d'offres, conditions de prix, ..?
(I'interview n'a pas permis de répondre a cette question).

Outre l'information immediate du pianning, la premiére action provoquée par la
réception du plan-projet consiste @& informer le service Achats pour qu’il commande
chez les fournisseurs spécialisés les composants complexes qui font partie de
la commande (moteurs, ....

La préparation du travail pour le levage (et les sous-traitances A) ne difféere pas
de ce qu'en a révélé I'interview du C.S5.0.S. pour I'activité avec la société filiale S.
Notons seulement la facilité de contact de ce service avec son bureau d'études.
Remarquons également que les préparateurs révisent les temps prévus initialement
et informent le planning de ces modifications pour une mise a jour (permanente ou
periodique a chaque réunion planning). Les préparateurs regoivent périodiquement
ie moyen d'améliorer leur évaluation des temps prévus nécessaires. |l leur est fourni
par le C.S.0.L.A. qui récapitule les relevés des écarts entre temps passés et
temps prévus pour chague commande (répartie par section). L'information par
moyenne statistique permet d'éliminer la variabilité considérable des temps
entre les différents ouvriers et d’isoler le facteur d’appréciation personnelle du
préparateur (qu'il s'agit d'améliorer).

La fabrication des piéces standard est lancée sur stock, sur indication du service
Gestion des stocks (les interventions et les instruments d’'analyse ne nous ont pas
eté précisés).

(1) Fraisage, tournage, alésage, soudage, montage.
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Le planning fait le lancement des fabrications.

— Les sous-iraitances A :

Pour les sous-traitances A, les différentes phases se répartissent différemment.
L'action commerciale est faite par le donneur d'ordres A. Il a toutefois été noté
la participation du Directeur du département ou de son adjoint a certains contacts
commerciaux.

Le C.S.O.L.A. fait lui-méme le chiffrage des devis A sur des plans-projets éla-
borés dans I'entreprise par un agent du bureau d’études directement rémunéré
par A.

Dés que la commande ferme arrive, cet agent communique les temps prévus
au C.S.0.L.A. qui en informe le planning.

3. - Le Bureau d'Etudes du dépariement « Mécanique ». Analyse de la fonction
d’un chef de groupe

On distingue quatre groupes de produits au bureau d'études :

— levage standard { dont le chef de groupe est le chef méme du bureau

— recherche d'études ;
— travaux A : un chef de groupe ;
— levage spécial : un chef de groupe (interviewé).

Au total, il y a neuf projeteurs dans ces groupes. Il s'y ajoute deux projeteurs
pour la partie €lectricité et trois projeteurs mobiles en formation.

Le levage spécial comporte toujours une part de recherche. Il est important de
noter que la recherche dans ce domaine est donc en partie localisée au bureau
d'études : les moyens consacrés a ceite recherche consistent en un crédit
supplémentaire d’heures accordé au bureau d'études lors de I'élaboration du
devis de la commande spéciale et, plus tard, a la livraison, en un temps supplé-
mentaire de pose passé chez le client. Le chef du groupe de levage spécial
a la particularité d'étre assez souvent amené a consulter le client pour formuler
son probléme. Au fur et & mesure que le «spécial » devient bien connu et
presque standard (exemple : chariots-treuils), le technico-commercial peut mener
ce contact & bien. Le chef du groupe de projeteurs-dessinateurs suit I'opération
jusgu'a la phase montage (pour lequel I'entreprise envisage de détacher en
permanence un dessinateur-projeteur).

Le chef du groupe de levage spécial a également une activité importante de nor-
malisation (il a suivi un stage de simplification des dessins). Il démarre la réalisa-
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tion d’'une série de documents pour la standardisation : cheminement adminis-
tratif de documents de gestion a exploiter, mode de calcul a éléments répétitifs,
formation des nouveaux venus, dictionnaire des piéces codifiées, dossiers de
calculs auxiliaires qui serviront de cadre de travail au groupe « Standard ».

Enfin, sur le plan des relations externes, il faut noter que pour la plupart des
commandes de levage spécial, le chef de groupe effectue lui-méme I'étude
Devis en consultant I'ordonnancement général et les prix et délais des four-
nisseurs (directement ou par le service Achats du département).

Enfin, en ce qui concerne le cadre de fonctionnement, il faut noter une inter-
vention d'un organisme de conseil extérieur sur la gestion du service.

V. - LES SERVICES FONCTIONNELS

1. - L'Ingénieur Travaux Neufs (I.T.N.)

Le poste, créé récemment, comporte essentiellement trois contenus (par ordre
décroissant d’importance) :

— réalisation d'une nouvelle usine de mécanique pour I'entreprise (travaux neufs
proprement dits),

— entretien général,

— sécurité du personnel.

a - Travaux neufs

L'entreprise avait construit une usine pour sa filiale S avec I'aide d’un ingénieur-
conseil. Cet ingénieur continue a conseiller techniquement le jeune L.T.N. que
I'entreprise a recruté pour ses propres usines en construction. Ce dernier doit
en effet se former a cette activité a laquelle son brevet d’officier mécanicien
de la marine marchande ne I'a pas préparé directement.

L'LLT.N. est directement relié au Président-Directeur Général pour cette activité.
L'LLT.N. distingue deux phases dans son intervention :

— la conception qui implique beaucoup de contacts et une évaluation des colts,
— le planning pour tenir les délais et organiser les interventions des différents
corps de meétiers.

La conception implique la consultation ¢’'un architecte (esthétique, arcanes du
permis de construire), de la municipalité (achat du terrain), des fournisseurs
d'infrastructure (eau, électricité, routes, S.N.C.F.) et surtout la participation des
futurs utilisateurs (implantation des machines). Les propositions de I'LT.N. ont
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abouti & un budget accepté par la Direction Générale. Le Président-Directeur
Général a fixé un délai en accord avec I'l.T.N.

L'expérience acquise par I'LT.N. pour cette usine et une autre prévue pour faire
passer la capacité du département Charpentes de 8000 & 25000 tonnes per-
mettra d’envisager dans I'avenir de lui faire jouer un rdle d'ingénieur d'affaires
pour des opérations-clés en mains, avec éventuellement un recours limité a
I'ingénieur-conseil précité (I'L.T.N. n’aurait ni I'aspect commercial, ni ['aspect
financier des opérations et serait responsable sur le seul plan technique).

En ce qui concerne l'opération actuelle, 'l.T.N. rend compte au Président-Di-
recteur Général des colts engagés dans la réalisation (comparés au devis d'en-
semble) et de I'état d’avancement par rapport au planning prévu. L'LT.N. s’est
lui-méme fixé une limite de 5000 F pour les achats au-dela de laquelle il en
référe au Président-Directeur Général avant de modifier le plan des dépenses.

b - Entretien général de l'infrastructure

L’LT.N. n’intervient que sur la demande des ateliers lors d’incidents non résolus
par les equipes d'entretien, rattachées aux départements « Production ».

c - Sécurité

En fait, I'lLT.N. est surtout chargé par le Comité Hygiéne et Sécurité de recevoir
la documentation et les représentanis de matériels de sécurité individuelle.
participe également & un comité d'inspection des chantiers.

2. - La cellule « Etudes commerciaies - Publicité » et « Informatique »

Une cellule fonctionnelle horizontale, groupant les fonctions « Etudes commer-
ciales - Publicité » et « Informatique » (gestion et tracé de charpentes) se met
en place.

La départementalisation :

— d'une part facilite par ses structures verticales cette mise en place de l'infor-
matique,

— d'autre part rend délicate 'adoption de telles cellules fonctionnelles horizonta-
les, les responsables de département n’étant pas accoutumés a ce type d’assis-
tance externe et craignant pour leurs prérogatives.

L'introduction prochaine de I'informatique (un an et demi) semble avoir des
chances de succés élevées :
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— puisqu’'elle s’appliquera a des structures prédéfinies,

— qu'on n'en attend pas une amélioration de ces structures,

— qu'elle est précédée d'une préparation des mentalités et des circuits admi-
nistratifs.

Cette introduction de l'informatique :

nécessitera probablement dans une phase ultérieure, pour assurer un taux
d'utilisation convenable de 'ordinateur, le développement de services nouveaux :
calcul de devis, peut-&tre commande numérique, travail a fagon pour I'extérieur,
etc.,

— aura des repercussions notables sur la répartition et la spécialisation des
taches.

Par ailleurs, elle constituera un facteur accélérateur de la standardisation des
composants utilisés.

Notons enfin, toujours @ propos de linformatique, que I'échec du précédent
titulaire du poste (indice souvent révélateur, dans I'esprit de notre étude, d'une
structure a analyser avec attention) semble imputable a des facteurs caractériels
propres a l'individu plus qu'a une imperfection ou une contraction structurelle
de la cellule.




CONCLUSION

Le processus d’innovation dans I’entreprise et son incidence sur la structure des
emplois

Le processus d'innovation dans l'entreprise, qui témoigne d'une volonté trés « tech-
nicienne » d’assurer le développement par l'accés a des compartiments du

marché de technologie de plus en plus élaborée, revét quatre aspects princi-
paux :

— I'expérimentation et le passage de la «hors série» a la «série» en cas de
réussite,

— la «captation» du savoir-faire du donneur d'ordres et le transfert de sa
technique dans les fabrications propres de I'entreprise,

— linjection continue d'améliorations par des organismes de conseil extérieurs
trés écoutés,

— l'effort continu de standardisation et d’analyse de la valeur, stimulé par
une gestion décentralisée incitative.

Cette innovation semble avoir des effets antagonistes sur la départementalisation
de l'entreprise :

— I'écart qui se creuse entre «série » (fabrications traditionnelles) et « hors sé-
rie » (souvent expérimentale) fait qu'a I'intérieur d’'un méme département les équi-
pes deviennent totalement distinctes qu’il s’agisse de techniciens ou de commer-
ciaux), ce qui semble conduire & une départementalisation encore plus poussée ;

— au contraire, I'accés a des marchés technologiquement plus complexes améne
a des rapprochements entre départements et transforme ainsi en complémentarité
la diversification qui aurait pu paraitre a l'origine un peu arbitraire : Charpen-
tes, Mécanique et Travaux neufs réuniront bientdt I'ensemble des compétences
requises pour l'accés au marché du batiment industriel livré « clés en mains ».

Les principaux freins a ce développement de l'innovation se trouvent, semble-
t-il, surtout dans :

— les ressources de financement limitées dont dispose une entreprise familiale
(investissements parfois retardés mais aussi hésitation, en exploitation cou-
rante, a «investir» dans des appels d'offres codteux, etc.);

— la difficulté de certains éléments du personnel & suivre I'expansion et I'évo-
lution technique (probléeme des V.R.P. par exemple).
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Deuxiéme Partie

LA STRUCTURE DES EMPLOIS :
ESSAI DE SYSTEMATISATION

CHAPITRE 1

LA CARTE DES EMPLOIS

Explication de la terminologie dans le cas de I'entreprise étudiée : le contenu des
fonctions et des sous-fonctions.

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage,
en fonctions et sous-fonctions, de I'activité de {'entreprise telle qu'elle est appa-
rue lors des interviews.
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TABLEAU XX

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE

Gestion du quotldien
Ventes :

Prospection, négocia-
fion en clientéle :

I
i
|
|

Réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Toules consignes écrites ou tout au moins expli-
cites fixant ou modifiant :

— l'organisation des réseaux de vente et de pros-
pection.

— les prix planchers et plus généralement les tarifs.

— les objectifs techniques et commerciaux a at-
teindre (types de commandes, fréquence des
visites,...)

Action de prospection et de négociation auprés du
client.

Contréle technigue et financier des commandes ap-
portées par les représentants (difficuité de la com-
mande, exactitude du prix annoncé au client,...).

A l'exclusion des réponses aux appels d'offres et
de I'élaboration des devis H.S., regroupés dans la
fonction « Etude du probléme posé par le client ».

Autres interventions
auprés du client :

Toutes consignes écrites ou tout au moins expli-
cites fixant ou modifiant :

— le mode de résolution des litiges avec le client :
opportunité, nature et importance des « queues
de chantiers » ;

— les services annexes offeris a la clientéle et des-
tinés a renforcer I'action commerciale :
Ex. : mise a la disposition du client de plans
de descentes de charges, bien qu'en théorie,

I'entreprise n’intervienne que sur des terrains

aménagés et préts & recevoir les charpentes.

— a l'exclusion du montage qui, vu eon importance
dans les activités de I'entreprise est traité comme
une fonction spécifique.

Actions techniques de diverses natures assurant des
prestations de services :

— ... (juridiques, techniques, d'études).
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion du quotidien

Réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Ventes :

Etude du probléme
posé par la clientéle :

|
|
|
|

Cas de la Commande Hors Série :

Toutes consignes écrites ou tout au moins expli-
cites fixant ou modifiant :

— le mode d'établissement des devis établis pour
les commandes spéciales en particulier celle
provenant de [a filiale S.

— les activités d'opportunité de réponse & un
appel d'offres (appréciation du risque de l'inves-
tissement nécessaire pour [I'établissement du
dossier...).

Ensemble des actions nécessaires pour répondre
a l'appel d'offres d'un client, de la filiale §, ou de
la société A :

— Tri des commandes & honorer.
— Elaboration du devis.

— Assistance au client pour la formulation de son
probléme.

Suivi de la comman-
de :

Toutes consignes fixant les procédures :

— d'acceptation ou de rejet de I'option de com-
mande proposée par les agents commerciaux.

— de mise en ceuvre des circuits administratifs per-
mettant de :
- fabriquer, livrer, monter et facturer la com-
mande.
- tenir informés sur la progression de la com-
mande les services et personnes intéresseés.

Actions administratives permettant de faire pro-
gresser la commande de l'acceptation a la factu-
ration.

Toutes émissions d'informations ou communications
verbales ou écrites permettant aux différents ser-
vices ou au client d'étre informés sur I'état d'avan-
cement de la commande.

Montage :

Non étudlé

Gestion et réalisation, chez e client, du chantier permettant :

-~ le montage de la charpente,
—- la pose de l'appareil de levage.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :
LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE (suite)

Gestion du quotidien

Réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Gestion des matiéres :

1) Approvisionne-
ments :

— Choix des fournitures (nombre et pourcentage
des commandes)

— Fixation des stocks-outils,...
— Conception des fichiers correspondants.
Ceci aussi bien pour les matiéres premiéres prin-

cipales (fer) que pour les matieres premieres spé-
cifiques.

Toutes actions et transmissions d'informations per-
mettant de réaliser la fonction :

— relations avec les fournisseurs.
— passations des commandes.
— tenue a jour des fichiers.

2) Stockage des élé-
ments standardisés
préfabriqués et expé-
dition des produits a
monter :

Non étudié

Production :

Préparation du tra-

vail :

— Fixation de la forme et du circuit des documents
et informations échangés entre BE, Ordonnance-
ment, ateliers, client et permettant :

- d'une part de prévoir le plan de charge des
ateliers,

- d'autre part, & partir de la commande, d'établir
les plans et croquis nécessaires a la fabrica-
tion.

Procédures de mises a jour des plannings, critéres

d'arbitraga en cas de retard cu d'incompatibilités,...

— Téache de normalisation du travail de préparation
des données par le bureau d'études.

— Procédures de fixation des « temps prévus », des
valeurs-travail, procédures de contrdle et d'amé-
lioration de ces prévisions...

— Réalisalion de !'ordonnancement des travaux
afin d'assurer une charge optimale des ateliers
compte tenu des contraintes d'approvisionne-
ment, et des délais de livraison annoncés aux
clients.

— Préparation du dossier technique d'une com-
mande :

- Plans et dessins & {'usage du client, de l'ate-
lier,...
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE :

TABLEAU XXI
LES

FONCTIONS DE L’ENTREPRISE

Préparation de I'avenir

Etude préalable

Réalisation technique

Etude sur marchés et
clients nouveaux :

Réflexion préalable amenant une décision sur {'op-
poriunité d'engager !'étude d'un marché.

Réalisation d'études du marché potentiel de I'en-
treprise.

Détermination d'indicateurs d'objectifs a moyen ter-
me et de résultats destinés aux représentants du
réseau de vente.

Mise au point de pro-
duits nouveaux :

Réflexions sur I'opportunité et la possibilité de :

— Mise au point de produits correspondant mieux
aux probiémes du client, acquisition de tech-
nologies plus difficiles.

— Normalisation des produits permettant de passer
en cas de réussite de la hors série & la série.

— Transfert de techniques (ex. : techniques élec-
troniques de S et A dans fabrication propre
de l'entreprise).

Réalisation en B.E. et sur les chantiers de nou-
veaux procédés de fabrication, de produits hors
série « expérimentaux »,...

Etude et mise en ceu-
vre de moyens tech-
nologiques nouveaux :

Conception de nouvelles usines a implanter,

— Elaboration du planning des opérations de génie
civil, construction, implantations de machines,...

— Etude de conceptions technologiques qui seront
adoptées.

— Recherche de la qualité esthétique de la future
réalisation.

Consultation et choix des personnes et organismes
impliqués dans la réalisation du projet :

— architecte

— municipalité

— fournisseurs

— sous-traitants divers

— atelier de I'entreprise participant aux travaux.

Tenue a jour des plannings sur les plans financiers
et techniques.
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TABLEAU XXI (suite)

Préparation de I'avenir

Etude préalable

Réalisation technique

Etude et mise en ceu-
vre de moyens hu-
mains et de schémas
organisationnels nou-
veaux :

Etudes aboutissant & la définition des besoins de
recrutements :

— profils de fonctions et organigrammes.

Etudes visant a refondre le statut des agents de
'entreprise, en particulier des représentants.

Sélection et recrutement des candidats.

Mise au point d'un nouveau mode de rémunération
des représentants.

Moyens financiers
nouveaux :

— intérét de partage de l'autofinancement entre la
filiale et I'entreprise.

— & l'intérieur de I'entreprise entre départements.

— politique d'endettement bancaire.

— relations avec les banques.

— étude des incidences des investissements prévus
par département sur I'équilibre financlier de 'en-
treprise, dans le cadre des critéres et options
fixés dans «{'étude préalable ».
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LA CARTE DES EMPLOIS
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Chapitre I

EXEMPLES D’UTILISATION
DE LA METHODOLOGIE PROPOSEE

I. - UTILISATION, PAR COLONNE, DE LA « CARTE DES EMPLOIS »

Le développement des fonctions de « préparation de FAvenir » dans Pentreprise ;
recherche d'hypothéses explicatives

Dans I'entreprise étudiée, les fonctions de « Préparation de I'Avenir» appa-
raissent, dans leur ensemble, peu développées. Les interviews le révélent.

Le dépouillement du fichier du personnel «cadres et techniciens » montre que
I'entreprise ne regroupe que peu de dipldmés de I'enseignement supérieur (4),
donc peu de cadres possédant les connaissances théoriques et le golt de
I'abstraction nécessaires aux activités d'études.

Le recrutement a surtout visé jusqu'ici a sélectionner de bons techniciens, des
commerciaux et des gestionnaires dynamiques.

Les services fonctionnels sont peu nombreux et de création récente.
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TABLEAU XX

RECHERCHE DES FACTEURS EXPLICATIFS DU FAIBLE DEVELOPPEMENT
DES FONCTIONS DE PREPARATION DE L’AVENIR DANS L’ENTREPRISE

Fonctions

Facteurs
explicatifs

Etuda des marchés
et clients nouveaux

Mise au point
de produits nouveauss

Etude et mise en @uvre
des moyens technologiques
nouveaux

Etuda et misz en euvre
das moyeas humains
nouveaux [recrutement)
&t des organigrammes
et statuts nouveaux

Etuda et mise en @uvre
das mayans financiers
nouveaux

Jugement d'ensemble
sur le développement
de la fonction

Assez peu développées dans fe passe

- Développament

prévisibie plus rapide

Aszsez développées

Assez peu développées.

Appeléas & un développement plus

deta D.P.O.

rapide avec la mise en place

FACTEURS LIES
A L'ENVIRONNEMENT
DE L'ENTREPRISE

- Concurrence

Le caractére pondéreux

du produit (surtout charpentes
assurg un marché captif

a I'entreprise

mais lui a confaré

en revanche

surtout dans le passé

une vocation régionale

- Menaces lides
@ la succession
du donneur d'ordras A

-+

Effort accru de ventes
sous-margue propre

-+

Volonté de rattraper certains

retards en recrutement technique

- Contraintes dues
& "'expansion

de la filiale S
(problames

de trésorerie,
augmentation

du capital )

-+

L'affectation d'une partie importante
de I'auto-financement de l'entreprise
aux augmentations de capital de

sa filiale pose le probléme

de la définition d'une politique
d'endettement rationnelle

- Technicités élevées
des donneurs d ordres A et S

-

Transfert du know-how
acquis en tant que fagonnier
dans les activités propres

de I'entreprise

L'enrichissement technologique

spontané au contact de A er de S

a retardé certains recrutements
de cadres techniques

- Solvabilité élevée
des clients (agriculteurs
et industriels)

w Simplifie » la politique
financiére de I'entreprise
{ex : tiré du bilan

de 'entreprise |

avances clients 5

travaux en cours g




- ﬂ!ﬂﬂull(!{ TLauman
professionnells
{référence 0.P.Q.C.B.)

Limite I'accds de |'entreprise @ certains compartiments
du marché de forte technicité (ex: bitiment & érages)

= Faibles ressources
du marché local

de la main-d’ceuvra
(monteurs)

Organisation et aide financiére a un réseau local

de técherons (artisans-monteurs)

- Contrainte du manqus
d’ ans I'impl

d'origine

~+

Importance des travaux neufs

- Interventions suivies
de cabinets de conseils.

Sous-traitance d'études
de marchés

Proposition de modéles
d'organisation

FACTEURS INTERNES
A L'ENTREPRISE

- Politique d'indépendance
[choix non forcément
réductiblas b.dus considérations|

i 2

k=

Effort aceru & l'extérieur
du marché « captif » local

-+

Volonté de passer

le plus souvent possible
de la « Hors série » & la « Sériex
{vente,sous-margque propre)

Vaolonté d'accéder au marché
du « clés en main » en profitant]
de l'expérience acquise lors
des travaux effectués par

I'entreprise pour elle-méme

Fonction « réservée » dd P.D.G,
s'exergant par conséquent

au moins partiellement

en dehors de I'entreprise

-D.P.O,

Caractére v dynamisant » de oe moda de gestion

-+

+

(cf, colonne 5)

Rationalisatidn des structures
et apport de réflexion accru
sur la « répartition » des taches
et des responsabilités

o)

Explication des besoins

& moyen et long termes

des départements,

par conséquent nécessité
d’une prévision plus poussée
des moyens de financement,
d’'une procédure d'arbitrage
plus fine, etc...

- Inadaptation des V.R.P.
statutaires aux exigences
actuelles de leur profession

Réforme des statuts
Recrutement de technico-
commerciaux

- Taille moyenne
de i'entreprise

Limite I'emploi de techniques fines et codteuses pour la préparation de I'avenir. A surtout autorisé dans le passé certains comportements empiriques et de routine.

- Rentabilité
de l'entreprise

-}

o=

autofinancement impartant

-+

- Accés A la seconde
génération da dirigeants

4

Mécessité de redéfinir
les téches en fonction
des personnalités
{héritage du passé)




Enfin, ce développement peu poussé des fonctions de « Préparation de ['Avenir »
transparait sur la « Garte des Emplois » :

— simplicité de la répartition des taches,
— faible nombre de postes intervenant dans cette catégorie de fonctions.

On peut tenter, a I'aide de P'information recueillie au cours des interviews, de
dresser une liste (non limitative) des facteurs présumés explicatifs de ce phé-
nomene.

Le tableau XXl regroupe différents facteurs internes liés a I'environnement
de I'entreprise, dont il est logique de supposer qu’ils ont une incidence sur le
développement des fonctions de « Préparation de I'Avenir ».

Certains de ces facteurs ont des effets antagonistes :

On note — les facteurs entrainant une airophie des fonctions de « Préparation
de I'Avenir»; + les facteurs entrainant le développement des fonctions de
« Préparation de I'Avenir ».

I. - UTILISATION, PAR COLONNE, DE LA CARTE DES EMPLOIS

1. - Exemple de présentation du profil d’activités d'un poste : Le Directeur Commer-
cial Charpentes : (Tableau XXIV)
Fiche récapitulative des activités du Directeur Commercial Charpentes

— Nombre de fonctions ol il intervient : 6
— Nature des interventions

Mature ot nombre d'interventions I Total

N I e e e T s SIE e ——
Réle de direction : 10 - Décider - Déclencher 5 |

80 - Filtrer 1 5]
Autorité sapientiale : 11 - Proposer 5 |

30 - Conseilier avec pouveir de veto 1

31 - Conseiller sans pouvoir de veto

40 - Exécuter par exception 2 9
Autorité hiérarchique | 20 - Fixer les prix 2
ou fonctionnelle : 22 - Fixer les méthodes 1

23 - Fixer les objectifs 1

50 - Controler {'efficacité 3 7
Responsabilité techni-| 41 - Exécuter avec choix des méthodes 1
que d'exécution : 42 - Exécuter sans choix des méthodes 1
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Etude et réexamen
du cadre des procédures

Réalisation technique

TABLEAU XXIV  LE DIRECTEUR COMMERCIAL CHARPENTES : PROFIL DU POSTE ET ANALYSE DES TACHES

Gestion du quotidien | Gestion du quotidien
' i i Nombre . .
Nature des interventions ' dinter- | Pré[pa- Autres | Etude | Prépa- . Autres | Etude | Prépa-
Fyaindions ration 5 inter- | du pro- | ration | inter- | dupro- | ration
e ros- | ventions | bléme | de Pros- | yentions | bleme du
I'avenir | pection en | posé par l'avenir | pection en | posé par travail
clientéle | le client ‘ | clientéle | le client
DECLENCHEMENT : | '
10 - Décider .......... 5 X X X X X
11 - Proposer ......... 6 XX XX X X
FIXATION
DES MOYENS : _
20 - Financiers ........ 2 X ' X
21 - Matériels ......... | ! | ' |
22 - Méthodes ........ 1 i X [
23 - Objectifs ......... 1 X
CONSEIL : l |
30 - Avec veto ........ 1 X | i
31 - Sans veto ........ ‘.
EXECUTION : | , ’
40 - Exceptionnel ...... 2 I X X |
41 - Avec choix des mé- i [
thodes: .ouimasses 1 [ X
42 - Sans choix des mé- | _
thodas: weevsmivees | |
[ =
CONTROLE :
50 - Efficacitd ......oes | 3 X X X
51 - Conformité .......
AIGUILLAGE :
60 - Filtrer «.oovvivianas 1 i X
61 - Orienter, Désigner . [ [ | |
TOTAL vevveeeineeeeannnnns ga | & 5 | 2 | 1 | 4 3 1 3 1




— Localisation des interventions par finalité

Préparation de I'avenir Gestion du quotidien

Nombre d'interventions : 7 16

— Répartition des activités par type de compétence requise

Etude - Cadre des procédures Techniques

11 12

— Le fitulaire du poste
Age : = 30 ans.
Formation : Technicien

2. - Commentaire sur la répartition des activités du Directeur Commercial Charpen-
tes

— Répartition des activités entre « Préparation de I’Avenir » et « Gestion du quo-
tidien »

Les interventions dans la gestion du quotidien sont importantes : elles traduisent
I'effort du directeur commercial & élargir le marché de I'entreprise vers des clients
plus importants que ceux traditionnellement contactés par le réseau commercial
(résultat obtenu en la matiére : poids de I'affaire moyenne en 1968 : 11 tonnes, en
1971 : 46 tonnes).

— Fépartition des activités entre « Réalisation technique » et « Etude - Réexamen
du cadre des procedures »

La répartition entre ces deux types d’activité est assez équilibree, elle traduit la
volonté du Directeur Commercial, de reformer le cadre de la prospection, de réor-
ganiser le réseau de vente et simultanément, d'intervenir auprés de la clientéle
(prospection, réponse aux appels d'offre, réglement des litiges : le Directeur
Commercial et ses adjoints réalisent 50%5 des ventes).

— Analyse par nature d'interventions

Les interventions de décision et de proposition sont particuliérement importantes.
Elles traduisent a la fois I'autonomie du Directeur commercial dans I'administration
de son service et I'étroitesse du dialogue avec le Directeur général en ce qui
concerne la réforme de ce service. Enfin le faible nombre des interventions d'exé-
cution proprement dite peut s'expliquer par la qualité des adjoinis du Directeur
Commercial et la délégation qu'elle permet.
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— Hypothéses explicatives

VARIABLES A EXPLIQUER FACTEURS EXPLICATIFS

Gestion du quotidien Phase d’expansion du
— fort 4 réseau commercial. Inter-
ventions directes auprés
de nouveaux clients.

Préparation de I'avenir

Concentration de la
préparation de 'avenir

sur une fonction

(moyens humains nouveaux,
révision du statut

des V.R.P.).

r' Y

Réalisation technigque # 1 Réforme du réseau
Etude - Cadres des procédures commercial et
prospection directe

Recherche principalement
axée sur |'effort de
standardisation

des produits,

intégrée a la

gestion quotidienne

en ne faisant que peu appel
a des études théoriques de
préparation de |'avenir.

3. - Comparaison des profils d’activités de postes homologues

a) Premier exemple d'utilisation de la méthode pour la comparaison des profils
d’'activités de deux postes de Chefs de ventes. Points communs et différences -
Recherches d’explications (cf. tableau XXV).

e Les points communs. lls apparaissent sur la ligne 3 du tableau XXV. lls mettent
en évidence le rble de coordinateurs que jouent les 2 Chefs de ventes (fonction
« suivi des commandes ») depuis I'option de commandes jusqu'a la réception du
chantier.

On y constate également que les deux chefs de ventes ont des interventions
ponctuelles dans le domaine de la prospection et gu'ils jouissent d'une large auto-
nomie en matiére de déclenchement de « queues de chantiers » et de réglements
de litiges mineurs avec la clientéle.

o Les différences : Activités prepres a chacun des deux postes (lignes 4 et 5)
3 différences importanies sont mises en évidence :

— Le C.V.H.S. a une activité personnelle de mise en forme et de chiffrage de devis
alors que le C.V.S. limite son intervention au contréle des calculs de prix effectués
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vee

Le chef de ventes série (C.V.S.)

TABLEAU XXV
COMPARAISON DE DEUX POSTES DE CHEF DE VENTES :

et le chef de ventes hors-série (C.V.H.S.)

o ———— A e ;
Ll Autres inter .r:lntlem
I an chien . - i s
Prospaction, Etude I Suivl Approvisennsments Prapasation
| nipnmn-:u dlu pribbims pow H Mantage ule:n‘::’-“:::wlu dela o matidoe du
| en eliuntile e e chieni de chargss, eommande premires | vl
| fueues de cha; 1
| 1 Utiges..) |
e c Rlc Rl c ni Ri nie R
T
| Interventiony 40laq Miss su point | Bl Déciei 1‘3! 42 Contcts péricdiques 40 Ddclenchament 19
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par ses agents commerciaux. li apparait ainsi que l'autonomie en matiére finan-
ciere des agents commerciaux en «hors-série » est actuellement moins grande
que celle des agents commerciaux de la « série ».

La solution future se dessine toutefois :

Le C.V.S. définit actuellement le cadre des procédures (mise au point d’'un code
des éléments pour batiments industriels) qui permettra ultérieurement de reporter
la tache du chiffrage devis « Hors-série » sur les technico-commerciaux et les
V.R.P. et de libérer zinsi le C.V.H.S.

On a ici un exemple de I'enrichissement bilatéral et du transiert d'expérience
entre «série » et « hors-série », voulus par la Direction généraie de V'entreprise.

— L’intervention du C.V.S. dans la fonction « Approvisionnements » est un exem-
ple d’opportunisme, fréquent dans les P.M.I. : le profil du poste est adapté a la per-
sonnalité et a I'expérience de son titulaire (ici le C.V.S. était aniérieurement chef
des achats).

— Le C.V.H.S. a un role de conseil avec pouvoir de veto, qu’il exerce en réunion
planning, ‘ol il apporte son appréciation commerciale de I'élasticité des délais
annoncés au client. Le C.V.S., pour sa part, n’a pas d’intervention équivalente
car les delais des fabrications de « série » sont eux-mémes standardisés.

b) Deuxiéme exemple d’utilisation de la méthode pour la comparaison des profils
d’activités de deux postes de chefs de services ordonnancement. Points communs
et différences - Recherche d'explications (cf. tableau XXVI).

o Les points communs : Il s'agit d’'une part d’'activités ayant trait au chiffrage des
devis et au conirdle des dessinateurs des services techniques spécialisés : pro-
jeteurs et préparateurs ; d’autre part d’'un role de liaison avec le service « Appro-
visionnement » pour la commande de piéces spéciales (technicité du besoin, spé-
cifications rigoureuses et délais de fourniture de la piéce).

¢ Les analogies : Il s'agit d’'une activité équivalent @ une action de formation des
préparateurs : la confrontation, aprés fabrication des temps effectifs passés en
atelier, avec I'évaluation des temps alloués ou prévus par les préparateurs et pro-
jeteurs de S ou de I'entreprise elle-méme, permet d’améliorer la fiabilité des prévi-
sions de ces services.

Cette activite

— dans le cas du C.S.0.S., s’exerce dans le cadre de la fonction « Etude du
probléme posé par le client », avec les techniciens de la filiale S (donneur d'ordres)
(codes 50-7) ;

-— dans le cas du C.S.0.L.A,, dans le cadre de ia fonction « Préparation du travail »
avec les préparateurs de I'entreprise elle-méme (codes 50 - 7).
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COMPARAISON DE DEUX POSTES DE CHEFS DE SERVICES
« ORDONNANCEMENT » DANS LE DEPARTEMENT MECANIQUE

TA

BLEAU XXVI

Le chef du service ordonnancement « Filiale S »

(C.8.0.8) et le chef du service levage et sous-traitance A (C.S.0.L.A))
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e Les différences : |l s’agit d'une part de l'action de prospection commerciale du
C.S.0.8. auprés de la filiale ; d’autre part, de I'activité de déclenchement et de
controle de la sous-traitance du C.S.O.L.A.

e Recherche d’explications

Dans l'activité du C.5.0.S. on peut trouver deux illustrations des « relations privi-
légiées » existant entre I'entreprise et sa filiale, priviléges encore renforcés par la
proximité géographique des deux établissements.

Il s'agit :

— d'une part de son activité de contrdle des écarts entre temps effectifs et temps
alloués par les projeteurs de S,

— d'autre part de son activité de prospection directe auprés de S.
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Chapitre |

L’ENVIRONNEMENT DE L'USINE ET SON INCIDENCE
SUR LA STRUCTURE DES EMPLOIS

Il semble que la prise de connaissance de I'environnement de 'usine étudiée puisse
s'effectuer selon ftrois axes :

— Phéritage du passé, son poids sur les fabrications actuelles de |'usine et la
redistribution des taches ;

— les contraintes du marché, leur incidence sur les moyens techniques de |'usine
et le développement des différentes fonctions d’étude, d'organisation et de réalisa-
tion, dans les différentes fabrications ;

— Ulinfluence du siége social et de Ia filiale de commercialisation et sa traduction
sur la « carte des emplois dans l'usine » que I'on projette de dresser.

l. - UHERITAGE DU PASSE:
HISTORIQUE RAPIDE ET REORGANISATION EN COURS

L'activité de départ de I'usine était la fabrication (fonderie) et le montage d'appa-
reils de chauffage en fonte (fonte et fonte émaillée) = activité désignée dans la
suite de I'étude par 'abréviation « AC ».

231



La dégradation des débouchés de ce type d’articles limitant les perspectives de la
fonderie & une activité de sous-traitance pour les autres usines du groupe (bra-
leurs,...) et entrainant la nécessité de la définition d’emplois de reconversion pour
I'excédent de main-d'ceuvre ouvriére, le lancement de fabrications nouvelles fut
décidé il y a environ 5 ans.

Ces activités nouvelles consistérent :

— dans la fabrication et le montage de blocs de cuisine pour collectivités, en acier
inoxydable et fonte, activité désignée dans la suite de I'étude par I'abréviation
« G.C. » (grandes cuisines).

— dans la fabrication d’éviers de cuisines domestiques en acier inoxydable, en
abregeé « E.C. » (avec transfert dans l'usine d'une partie du matériel en provenance
d'une auire usine).

De nombreuses différences séparaient l'activité traditionnelie de fonderie et les
deux activités nouvelles :

— matiére premiére et technologie,
— et surtout mode de vente (venie de G.C. par architecies et entrepreneurs).

Ce qui justifia aux yeux de la Société-Mere, la création d’une filiale composée :
— du réseau commercial et du bureau d’études G.C. et E.C,,

— d'un réseau commercial complémentaire, acquis par absorption d'une entre-
prise extérieure,

— des atelicrs de fabrication G.C. et E.C. de l'usine elle-méme.

La constitution de cetie filiale en entreprise autonome amena dans P'usine méme :
— la sélection et la reconversion d'une partie de la maitrise et de la main-d'ceuvre
ouvriére (de la fonderie aux fabrications nouvelles).

— lI'embauche d’'une main-d'ceuvre plus jeune et plus qualifiée,

— et surtout le dédoublement de tous les postes fonctionnels et opérationnels d’en-
cadrement, par création dans la filiale des postes suivants :

direction,

méthodes,

entretien,

acnats,

expedition,

comptabilité.

Cette nouvelle unité de fabrication constituait un outil industriel parfaitement vala-
ble bien que surdimensionné. Néanmoins :

— un certain manque de cohérence des programmes commerciaux (problémes de
délais),

— une formation insuffisante de la maitrise,

232



— certains problémes humains (conflits, difficultés des échanges de main-d’'ceuvre
entre fonderie et usine nouvelle,...),

entrainérent des résultats d'exploitation décevants.

Cet échec fut la cause, il y a 1 an, d'un retour en arriére :

— la filiale conservait le réseau commercial et le bureau d'études (localisé dans
I'étude), avec une position de monopsone pour les fabrications G.C. et E.C. de
l'usine,

— l'ensemble des fabrications et des services fonctionnels localisés dans l'usine
otaient désormais rattachés a une direction unique.

Dans l'optique de l'analyse de postes, objet de cette étude, cette organisation,
avjourd’hui encore en cours, s'est jusqu'ici traduite par des mouvements de
personnel d'encadrement trés divers:

— nominations en provenance d’autres usines du groupe,

— recrutements,

— départs,

— statu quo,

— dans le cas de 2 postes homologues, dont I'un devenait donc surnuméraire,
e mise en position hiérarchique des deux titulaires, I'un par rapport a l'autre,

e Ou création de postes taillés 4 la mesure de la personnalité du cadre ou du tech-
nicien a reclasser.

Les facteurs humains ainsi pris en considération et I'opportunisme témoigné pour
la constitution du nouvel organigramme (respect de certaines autonomies d'action
méritées, utilisation de certaines expériences antérieures pour la définition de
nouveaux postes,..) conférent a certains points de la «carte des emplois», un
caractére un peu arbitraire et transitoire dont la suite de I'étude (analyse de postes)
aura a rendre compte.

Enfin, le passé le plus récent a vu le lancement d'une activité nouvelle d'appareils
de chaufiage par convection (en abrégé « C.V.»), parvenue au stade de la pré-
série et appelée a un développement majeur dans les années a venir.

Il. - LES CONTRAINTES DU MARCHE

Les productions de l'usine apparaissent aujourd’hui dotées de perspectives d’ave-
nir distinctes.

On peut classer dans les produits vieiliissants, justifiant d’'une politique de désen-
gagement, les appareils de chauffage en fonte émaillée. Les autres piéces de fon-
derie (brlleurs..), commandées en sous-traitance a l'usine par les autres usines
du groupe, ont un avenir plus assuré.
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Les grandes cuisines, sont une activité parvenue a maturité, encore riche d’avenir,
bien qu'en décélération. De plus I'avance technologique, dont a bénéficié |'usine
& l'origine (« maille métrique »), a aujourd’hui disparu.

Les éviers inox sont un produit en croissance.

Les appareils de chauffage par convection, actuellement fabriqués en pré-série,
sont promis au plus bel avenir (leur fabrication sera décuplée a moyen terme).

Ces perspectives commerciales et les politiques d'investissements — en matériel,
en hommes et en procédés — qui leur correspondent, se traduiront, pour chacune
de ces grandes lignes de produits :

— par une importance relative différente des fonctions d’étude, d'organisation, de
standardisation d'une part, et des fonctions de réalisation et de gestion quotidiennes
d’autre part,

— par des interventions de nature et d'importance différentes de la part du siége
et de la filiale de commercialisation,

— par un encadrement interne plus ou moins lourd, donc par des profils d'activité
différents, pour des postes homologues (en particulier opposition : fonderie, autres
activités).

L'analyse de postes mettra ces difféerences en evidence.

. - L'INFLUENCE DU SIEGE SOCIAL
ET DE LA FILIALE DE COMMERCIALISATION

L'établissement étudié n'est pas une entreprise autonome.

A ce titre on s’attachera @ mettre en évidence, avec la méthodologie présentée au
chapitre précédent, les incidences, sur la structure des emplois internes a ['usine,
de I'existence du sieége social et de la filiale.

Ces incidences peuvent s'analyser de la fagon suivante :

— Démembrement tofal ou partiel de certaines fonctions

(Exemple : démembrement total : négociation en clientéle,
démembrement partiel : gestion des stocks de produits finis) ;

— Augmentation de I'importance de certaines taches : de liaison, d'information, de
proposition,... pour les cadres de 'usine travaillant en relation avec le siége ;

— Existence de taches réservées au siége social et interventions dans l'usine
méme
(Exemple : e fixation de procédures, de critéres, de normes,

s actions d'assistance, dans I'étude et la gestion).



Pour une méme fonction ces incidences seront bien sir variables selon les perspec-
tives commerciales de la ligne de produit (cf. chapitre précédent), la complexité
de |a technologie et la maitrise plus ou moins compléte acquise dans les différentes
fabrications (« age » des produits).

L'analyse de postes permetira de préciser ces incidences par ligne de produit,
fonction et poste.

On peut toutefois les résumer en remarquant que la fonderie semble plus autonome
et comporte une part de « préparation de I'avenir » plus faible que les autres fabri-
cations.



Chapitre 11

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE
DANS LE CAS DE LENTREPRISE ETUDIEE :
LE CONTENU DES FONCTIONS ET DES SOUS-FONCTIONS

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage,
en fonctions et sous-fonctions, de 'activité de I'entreprise telle qu'elle est apparue
lors des interviews.



TABLEAU XXVII

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Recherche de marchés et
clients nouveaux.

Etude et mise au point de
produits nouveaux :

Sans objet pour cet établissement

Etude, expérimentation et réali-
sation au stade du laboratoire
et de l'usine d'un preduit desti-
né a la fabrication industrielle.

Etude et mise au point de
moyens technologiques
nouveaux :

Sur la base des objectifs de
production et des résultats ob-
tenus en bureau d'études, étude
de factibilité de I'investissement
technologique (dimensionne-
ment, taux de rentabilité...) et
mise en ceuvre physique de cet
investissement : engineerings.

Etude du produit en bureau
d'études pour en définir les prin-
cipales caractéristiques.

Réalisation des maquettes et
prototypes dont on a défini les
caraciéristiques (cf. colonne 2)
- Test en laboratoire des « par-
ties vives » (braleurs, résistances
électriques...).

Etude de factibilité de !'inves-
tissement :

— dimension,

— calcul de prix de revient pré-
visionnel technique,

— calcul du taux de rentabi-
lité.

Engineerings (process, mecani-
cal,...) allant jusqu'a la livraison

Etude et mise en oesuvre
des moyens humains nou-
veaux et de schémas orga-
nisationnels nouveaux :

Définition et application des po-
litiques de recrutements, pro-
motions, formations.

Réflexion et redistribution des
taches de responsabilités : or-
ganigrammes.

Restructuration des ateliers.

Réflexion sur I'opportunité de

recrutements ou de restructura-

tion :

— profils de fonctions,

— organigramme,

— politique de promotions, de
salaires...

— diagnostic des besoins de
formation.

«clés en main», des ateliers
nouveaux.
Sélection et recrutement des
candidats.

Mutations internes de personne!
amenant & de nouvelles unités
de production.

Elaboration technique des pro-
grammes de formation.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Etude et mise en csuvre de
moyens financiers nou-
veaux :

Sans objet pour cet établissement

Planification et budgets :

Prévision annuelle ou a moyen
terme.

Détermination des objectifs de
production.

Etude permettant de définir
des objectifs de production en
quantité et en valeur, compte
tenu des contraintes de mar-
chés et du potentiel industrie!
existant & un moment donné.

Explication des objectifs, quan-
tification des moyens, élabora-
tion des plans de charges par
établissements, départements ou
services, ateliers et par produits.
Elaboration comptable d'un bud-
get annuel et pluriannuel.

Gestion du quotidien

Ventes :

Réexamen du cadre
des Procédures

Sans objet pour cet établissement

Magasinage des produits
finis :

Action assurant la disponibilité
de certains volumes de produits
finis et incluant :

— les travaux de manutention
permettant le dégagement
des ateliers de fabrication,
la mise a quai des expédi-
tions ;

— les relations nécessaires
avec les services de prépa-
ration du travail, de fabrica-
tion, les services administra-
tifs et financiers.

Conception de la structure des
fichiers a tenir a jour (forme
et contenu des fiches). Détermi-
nation des conditions de stocka-
ges (quantité, implantation...).

Toutes actions :

— de manutention, gardienna-
ge,

— tenue de fiches,

— enregistrement d'opérations

comptables.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Approvisionnements :

Toutes relations avec les four-
nisseurs de l'entreprise assurant
la disponibilité permanente des
matiéres premiéres, selon des
modalités propres a minimiser
le risque et le codt.

Choix des fournisseurs.

Dates d'approvisionnements
dans l'exercice.

Fixation des seuils de sécurité
des stocks.

Fixation des normes des pro-
duits.

Toutes actions :

— de manipulation, gardienna-
ge,

— tenue de fiches,

— contrdle du respect des
seuils et normes imposées.

Préparation du travail :

Tous travaux de conception et
de maintenance du systéme d'in-
formation permettant de prépa-
rer le calendrier et les appro-
visionnements des ateliers a
partir des commandes et/ou du
du niveau prévisionnel des
stocks.

Fixation de la forme et du conte-

nu nouveaux des signaux re-

liant :

— la direction,

— le chef de fabrication,

— les services « Méthodes et
Ordonnancements »,

— les services «Achat» et
« Magasinage des produits
finis ».

et permettant I'optimisation du
plan de charge des ateijers.

Fabrications :

Sans commentaire

Constitution des équipes de tra-
vall.

Travaux de tenue de fichiers,
calculs prévisionnels, émission
et analyse des signaux, prévus
par le cadre des procédures.

Préparation des dossiers de fa-
brication : plan, dessin, fiche,
outillage.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L’USINE
(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Administration générale
Gestion financiére :

Tous travaux de comptabilité
destinés au fonctionnement de
|'établissement.

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Détermination du cadre comp-
table de I'établissement.

Mise au point de fiches et docu-
ments administratifs,

Toutes actions de gestion fi-
nanciére :

— Tenue de caisse,
— Tenue de fiches,

— Contréle des résultats finan-
ciers,

— Facturation.

Gestion du personnel

Toutes actions visant a régler
les relations entre personnes,
fixer les conditions de travail
de rémunération.

Détermination du mode de ré-
munération des salariés.

Fixation des conditions de tra-
vail et du réglement intérieur
de I'établissement.

Assurer les contacts entre les
partenaires sociaux.

Fixation des avancements et/ou
modification de salaires.

Gestion des moyens d'une
cellule :

Sans commentaire




Chapitre Il

LA CARTE DES EMPLOIS DANS L’USINE

l. - ORGANIGRAMME DES POSTES DE L'USINE

DIRECTION

Sous-Direction
(*)

Ingénieur
travaux
neufs (*)

Chef
de Fabrication
GC (*)

(*) Postes étudiés.
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Chef
de Fabrication
CcVv

Chef
de Fabrication
AC (*)

Chef
du laboratoire
GC (*)

Chef du bureau
d'études
GC (*)

Chef du service
des Méthodes (*)
GC et CV

Chef
de la Comptabilité (*)

Chef du service
du Personnel (*}




Il. - PROFIL DES POSTES ETUDIES

Ancienneté en années
dans :

Postes Age Formations
g I'entre- | I'établis- e

prise | sement | poste

Chef de fabrication 49 21 21 3 — Lycée technique.
GC.
— C.A.P. ajusteur et dessi-
nateur.
Chef de fabrication 50 21 1 10 — Ecole Normale Supérieu-
AC. re de l'enseignement
technique.

— Préparation a I'E.N.A.

Ingénieur travaux 4 5 5 1 — B.E.L

neufs
— Dessin industriel.

— 2 ans de capacité en
droit.

Chef du laboratoire 48 17 4 4 — Technicien « Breguet ».
— Cours du C.N.A.M.

Chef du bureau 31 0,1 0,1 4 — E.N.SMA.
d’'études
— Licence eés-science.

Chef du Service des 30 0,5 0,5 0,5 | — Ingénieur hydraulicien de
Méthodes Grenoble.

Chef de la Compta- 52 31 5 5

bilité

Chef du Service du| 33 3 3 9 — Technicien supérieur mé-
Personnel canique.

— Début de licence en droit.
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TABLEAU XXVIII

CARTE DES EMPLOIS DANS L’ENTREPRISE ETUDIEE

PMEPARATION DE L'AVENIR GESTION DU QUOTIDIEN
POSTES
Mayens humamns -
Pisa au paint Moy ens technologiques et schema organisationnel Planilicanion Magasinage Approvisionnement
de preduits nouveaux NOUVaE nouveaw
E R E R E R R c R [+ R
10 Dicide des éudes & Decide des inayens 10 Prapose et donne son avis 11 Dicide du plan 10 10 Deacide les normes 30 Cantrbie [es volumes 10
20 entraprenche - GC. NOUVEBUR & 7 sur lgs recrulements 30 de charge des 20 20 quamité 50 de stocks 20
Sibge social 10 wnplantes 41 usines 2 21 et modes de stockege n
20 30 41 22 des produits finis Réslise las commandas 4!
;‘3’3 Decide et réalise so g f::lrod::; -
- us T
a5 'MtwoeC v
10 Déterming I'organi- 10 10
10 Propose au sidge tes " 20 gramme de I'using 20 20
50 MOYEns AoUVEIUR 40 41 50 4
Dirsctour @ implanter, étudiés Recrute lui-méme 1017 %g
4 par les méthodes 51 DESDIN BsL 20 a0
T'using 40 &0
o
Decide des formations 10
a assurér dang I"annee 21
41
30 Conseilla la direction 0 Fixe les objectifs des 10 10 Fixe les limites 40
Etuch . : i
-:? Eruche e:lorupov- 'gg 3 sur |'Organigramme services fonctionnals 20 20 de stocks des matidres 2
23 Surveille la qualing 0 ou iege des mayens |méthodes. | 50 i
o 80 20 t 21 premidres
30 de réalisation 2 nouvEaux & Participe 20 22
3 50 des #tudes G.C. 21 2 A matire en owvre ﬁ @ la détermination Erudie ls plan de 21 el
Sous-Directeur 30 =0 WGC e CVY des abjectifs charge da 1'usine 22 B0 Rencontre les gros
rie formation o1 5 répartition dans 30 fournissgurs
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TABLEAU XXVIII (suite)

GESTION ou QUOTIDIEN
POSTES
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Chapitre IV

ANALYSE DES PROFILS DE POSTES

I. - ANALYSE COMPAREE DES POSTES DES CHEFS DE FABRICATION

1. - Méthodologie

Chaque poste étant défini par une suite d'interventions dans un certain nombie de
fonctions, plusieurs méthodes d’analyse comparée de ces postes sont possibles
en faisant appel a des notions simples d'algébre des ensembles. La notion d'inter-
section de deux parties d’'un ensemble permet de définir les activités que deux
ou plusieurs postes ont en commun, c'est-a-dire permet de mettre en relief un profil
moyen ou « commun » (voir tableau XXIX).

En isolant dans chaque poste, ce qui ne fait pas partie du profil « commun » (notion
de complémentarité), il apparait les activités spécifigues d'un poste, c'est-a-dire ce
qui le distingue de la norme. D’autres notions pourraient étre utilisées ; nous pré-
sentons le résultat de cette méthode appliquée a I'étude des postes de « chefs de
fabrication ».



2. - Le profil « commun » des chais de fabrication

Ce profil présente les caractéristiques suivantes :

— déterminer les conséquences matérielles et humaines, des objectifs de fabri-
cation fixés par la direction du siége social, et informer sur les limites de ce qu'il
est possible de réaliser.

— étudier et réaliser la restructuration des ateliers quand les objectifs ont €té
arrétés par lg direction. Proposer les recrutements jugés nécessaires.

— proposer les moyens techniques qui peuvent améliorer la production ou les
conditions de travail du personnel.

— designer réguliérement les équipes qui doivent réaliser un travail dont la pré-
paration technique (nature du produit, mode de fabrication, planning et ordonnan-
cement) est assurée par d'autres services.

— assurer le conirdle technique de la production — conformité des produits,
respect des délais, productivité des ateliers, rentabilité (application du controle
budgétaire).

— fournir des censeils techniques aux chefs d’ateliers et d'équipes.

— faire respecter les consignes de sécurité, et conseiller la commission d’'hygiéne
et de securité sur toute modification ou création de consignes.

— assurer I'harmonisation des rapports humains : arbitrer les conflits entre per-
sonnes, faire des propositions d’avancements et de rémunération du personnel,
décider des sancticns a appliquer.

3. - De ce profil moyen, celui du « chef de fabrication G.C. » différe peu. Ses rela-
tions avec !e service des méthodes en particulier, se concrétisent dans des conseils
fournis @ ce service, dans la préparation du travail, ainsi que dans une intervention
de conseil sur les moyens technologiques nouveaux a mettre en csuvre. Cette der-
niére intervention ne peut pas figurer dans le profil du « chef de fabrication A.C. »
dont le secteur ne bénéficie d'aucun investissement nouveau compte tenu des
perspectives commerciales limitées de la fonderie.

4. - Le «chei de fabrication A.C.» présente au contraire un profil qui s'éloigne
trés sensiblement du profil moyen. Son réle est en fait celui d’'un « chef de dépar-
tement », qui, seul cadre dans son secteur, et jouissant d'une large autonomie,
cumule un certain nombre de fonctions dont les principales sont :

— responsabilité de [a gestion financiére du département A.C.,

— responsabilité du lancement de toute piéce nouvelle, de I'amélioration du pro-
cédé de fabrication, de la mise au point avec des moyens internes des outillages
spéciaux nécessaires a la fabrication,

— intervention dans les services d'achats et de stockages, pour fixer les seuils
et normes a respecter, contréler la conformité des livraisons effectuées, régler les
litiges qui surgissent avec les fournisseurs ou certains clients,

— donner des conseils techniques dans les usines de la société sur des procédés
de fabrication.
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TABLEAU XXIX
COMPARAISON DES POSTES DE CHEFS DE FABRICATION

Préparation de [“avenir Gestion du quotidien Administration
Produits Moyens Moyens [Planification| Magasinage |Approvision Préparation | Fabrication| Sécurité Gestion Gestion
nouveaux | technolo- | humains nement du finan personnel
giques nouveaux travail
nouveaux
E R |E R|E RicC R|C R|C R|C R|C R|C R|C R|C R
11 1 30 | 30 10 11 |22 51121 60 10 110 50 | 30 42 |10 1 70
41 23 21 |23 60 | 22 21 |21 51 20 41 60
Chef 60 22 22 |22 41 30 41
icati 61 30 23 |23
de fabrication
A.C a1 50-51 |41 30
s 61 | 80
6061
11-30 50
1 30 10 22 60 50| 30 42 70
Chef 31 41 23 30 61 51 60
de fabrication 60'2_: a1 30 41
11-30
11 30 10 22 60 50| 20 42 70
Profil moyen 5 60-2531 <0 &1 g" 60
0 41
ou gcommuny a1
11-30
Activités 1 30 . 1| 22 51| 21 60 10 | 10 10 11
spécifiques 21| 23 60| 22 2122 ( 21-22 20 41
au chef 23 | 23 41 30
de fabrication 50-51 | 41
A.C. 61 | 80
Activités 31 - 31
spécifigues
au chef
de fabrication
G.C.




Il. - EXTENSION DE LA METHODE DE COMPARAISON
PRECEDEMMENT EXPOSEE A DEUX POSTES DIFFERENTS :
COMPARAISON ENTRE LE POSTE LT.N.

ET CELUI DE CHEF DE FABRICATION

Remarque préalable :

Ne disposant pas ici du profil de chef de fabrication C.V., nous comparons celui
de I'ingénieur (l.T.N.) des C.V. chargé du lancement de ce produit, avec le profil
« commun » de chef de fabrication mis en relief précédemment (voir tableau XXX).

Cette comparaison fait ressortir les faits suivants :

— le domaine privilegié de I'l.T.N. est par essence la préparation de I'avenir (cf.
colonnes 1 a 4), tandis que le chef de fabrication intervient surtout au niveau de la
gestion du quotidien (cf. colonnes 5 a 9).

— I'LT.N. intervient dans le cadre des procédures pour fixer des normes, des seuils
(approvisionnements, sécurité) (cf. colonnes 6 et 9) ; le chef de fabrication s'occupe
de réalisation technique (cf. colonnes 7 et 8).

— quand la nature des interventions est commune (cf. colonnes 3 et 8) (Etude des
moyens humains nouveaux, contrdle de la fabrication), les critéres qu'on peut y
attacher (budget temps, importance en technicité de l'intervention) ne prennent
pas les mémes valeurs. L’l.T.N. définit des profils de postes nouveaux théoriques,
le chef de fabrication doit faire de méme en sachant gu’'il doit utiliser les agents
en place dans |'établissement. Les interventions de I'l.T.N. dans la fabrication sont
occasionnelles, celles du chef de fabrication sont quotidiennes.

— la gestion du personnel, I'organisation des équipes et des ateliers est une acti-
vité constante du chef de fabrication que n'a pas I'l.T.N. (cf. colonnes 7 et 8).

lll. - ENRICHISSEMENT DE LA CARTE DES EMPLOIS :
LE BUDGET TEMPS

La carte des emplois peut étre enrichie, en lui donnant une ou plusieurs dimensions
supplémentaires pour tenir compte de critéres comme : le temps passé, la difficulté
technique..., liés a une fonction ou une nature d'intervention. L'utilisation de ces
critéres pose des difficultés qu'on examine ici & propos du budget temps.
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TABLEAU XXX

COMPARAISON ENTRE LE POSTE LT.N. ET LE PROFIL « COMMUN »
DE CHEF DE FABRICATION

Préparation de l'avenir

Gestion du quotidien

Administration

Produits | Moyens Moyens |Planification{ Magasinage |Approvision | Préparation | Fabrication | Sécurité Gestion Gestion
nouveaux | techniques | humains nement du financement| personnel
nouveaux | nouveaux travail
1 4 5 6 7 8 9 10 1"
1 30 10 22 22 60 50 | 30 42 70
41 23 30 30 61 51 60
|Profil 60-61 30 41
« communy 41
11-30
302122 | 3021-22 | 30 21 22 50 | 23
41 23 | 41 23 1 M1 22 30 51 | 41
I.LT.N. 30-41 30 81 30
50-51 41
80 50-51
80




1. - Les difficultés de I'élaboration d’'un budget temps

Le temps passé @ une activité est un critére difficile a chifirer, compte tenu du
niveau de finesse de la carte des emplois. Les individus interrogés ont donc, sans
respecter notre codification en nature d'interventions et fonctions, présenté une
décomposition de leur budget temps en queiques grandes masses, de définitions
variables selon les individus.

Pour qu'il ait pu en étre autrement, il aurait fallu que les personnes interrogées
puissent assimiler instantanément notre codification, ce qui n'est pas possible.

2. - Exemple de budget temps et compatibilité entre notre codification et les agré-
gations proposées par les interviewes (cf. tableau XXXI).

— les chefs de fabrication distinguent trois grands types de problémes :
e les problémes de gestion financiére : ils s’identifient 4 une fonction ;

e les problémes de personnel, relations humaines : ils s'identifient & des fonctions
(étude et mise en ceuvre des moyens humains nouveaux, et la gestion du per-
sonnel) et a des natures d’interventions dans les autres cas (arbitrer, filtrer, dési-
gner, codes 60-61) ;

o les problemes techniques recouvrent le reste.

— pour Pingénieur travaux neufs, la désagrégation qu'il propose le raméne aux
deux ensembles de fonctions « préparation de I'avenir » et « gestion du quotidien ».

— pour les services fonctionnels, la distinction se fait au niveau de nos sous-
fonctions entre I'étude préalable d'une part et la réalisation technique de I'étude
pour élaborer un produit ou une technique d’'autre part. Par ailleurs la gestion du
quotidien (ensemble des fonctions) et la gestion des moyens de la cellule (si celle-
ci est importante) sont isolées.

— dans les services administrzatils. des difficultés plus importantes surgissent puis-
que les problémes posés y sont nombreux et la décomposition proposée n’est
compatible ni avec la notion de fonction, ni avec celle d'intervention.
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TABLEAU XXXI
REPARTITION PAR POSTES DU TEMPS CONSACRE AUX DIFFERENTES

FONCTIONS
PREPARATION DE L’AVENIR GESTION
. Moyens Moyens
POSTES “PJEE;':;Z techniques humains Planification Magasinage- | Approvi-
nouveaux nouveaux
{11 11 o)l Techaique o 1121 (22 51 | 21
50 % 2230 | 23 60 22
CHEF DE
FABRICATION
il 30 10-23
41 60-61 ]
a1 Gestion | des personnes 30 %
11-30 Probidmes | humains
| 10 %
pl 22-30 |
CHEF DE
FABRICATION
G.C. 30 10-23
41 6C-61 Gestion | des personnes 25 %
a1 3 . 2
11-30 Problémes | humains
30 21-22 | 30 2122 | 30 21 90 % 10 % 22
LT.N. a4 23-41 41 2330 | &1 22 ——i 30
C.V. 30-50 41-50 81
51-80 51-30 B
Techniques
11-41 ‘__._??J.rzs 0%
BUREAU =l 2
D’ETUDES 40-41
50-51 Suivi d'études .
50 % Gestion | des personnes -
30 30 Laboratoire E]
LABORA- | 27 mi% 35% ﬁr—
TOIRES 50-51 || Etudes 35 %
41
% e
201120 22 . ¢ Etudels 30 22
501141 23 Techniques pures 20 % 23
e ETOOREE 30 40 Conseil | et suivi d'études | 30 % o
50-51 e
11-41lg Etudes|générales 20 %
11-41
SERVICE DU ) )
PERSONNEL 22.23 11 Formation 15 %
41 I
Recrutement 5 %
22 | 23 Préparation 40 51
23 | 30 dubudget 51 22-23
SERVICE DE 30 0 31 51
COMPTABILITE - | 808182 ;
Controle de 5
gestion Inventaire
40 5 %




a

Du QUOTIDIEN ADMINISTRATION:
t Préparation o - Gestion Gestion Gestion
1. du travail Fabrication Sécurité financiére personnel ;TI::&
60 10 | 1021 50 | 30 a2 || 10 0 [ e
21-22-23 | 2223 51 20 41 Ll
5051 | 41-80 30 41 30 20 %
50-61
60
70
..._ » i
|31 30
50 | 30 42
I 51
60
.k (e
| 41
50 23
51 41
30
10
22 20
23-30 41 10 %
30 70
Organisation | du travail 20 %
Relations
b 22
exterieures 73
Interventions 30
en ateliers
30 %
22.23 | 42 30
50-51 50-561
30-61 60
21 50 2131 Jl,_Salaires
41-70 309
10% 22.23 40
Contacts| intérieurs 20 % 40-41 50
Contacts| extérieurs 15 % ’_I 1041 I
50 Réforme du cadre 22 70
51 comptable 25 % 23
30
Contacts - | 50-51
déclarations fiscales, 10-60
sécurité sociale | 10 % 61




Chapitre V

LES FACTEURS EXPLICATIFS
DE LA STRUCTURE DES EMPLOIS

. - LES RELATIONS ENTRE LE SIEGE SOCIAL ET L'USINE

Parmi les diverses applications qui peuvent étre faites de la carte des emplois, I'une
d'elles consiste a étudier le partage des interventions entre le siége social et I'en-
semble des postes de I'usine. Pour cette comparaison, il est pessible de regrouper
les interventions suivant le code agrégé (d'initiative et pouvoir de décision, S :
exercice d'une autorité « sapientiale »,...), qui fait mieux apparaitre les types de re-
lation, entre le siége et I'usine, et leur influence sur les profils des postes.
Distinguons les fonctions selon trois cas :

— elles sont réservées au siége social : aucun poste de I'entreprise n'y intervient.

— elles sont partagées avec f'usine : un ou plusieurs postes de l'usine y intervien-
nent.

— elles sont assumées par l'usine : la majorité des interventions y sont réalisées
par I'un ou l'autre des postes de l'usine.

1. - Les fonctions réservées au siége social :

Ce sont :
— les études de marches et clients nouveaux ;
— les ventes (prospection, négociation, étude du probléme posé par le client...).
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Le siége social vide tous les postes de I'usine des interventions qu'ils seraient sus-
ceptibles d'avoir dans ces fonctions. |l serait possible de connaitre plus précisément
I'incidence de ce facteur en comparant chacun des postes de l'usine avec les
profils moyens des postes de méme titre issus d'une entreprise autonome.

2. - Les fonctions que le siége social partage avec l'usine :

On distingue :

— l'étude et la mise au point de produits nouveaux ;

— Il'étude et la mise au point de moyens techniques nouveaux ;

— la planification ;

— la gestion financiére ;

— la gestion des stocks de produits finis.

Le sieége social retire aux postes de I'usine leur réle décisionnel en ce qui concerne
I'étude des produits nouveaux, les investissements techniques & réaliser, les fixa-

tions des objectifs de production, le cadre de la gestion financiére, la gestion des
stocks de produits finis (I'usine n'assurant que la manutention).

En contre partie, le siége social apporte a I'usine I'assistance dont elle a besoin
pour réaliser ses objectifs, sous forme :

— de prestation de personnel (chargé de mission) ;

— de conseils réguliers (visites réciproques a tous les niveaux) ;

— d'instructions précises (plan, dessin, maquette...).

3. - Les fonctions assumées par l'usine :

Ce sont:
— le recrutement et les organigrammes nouveaux ;

— l'approvisionnement (sauf les commandes qui intéressent 'ensemble des usines
de I'entreprise) ;

— la préparation du travail ;

— la fabrication ;

— lI'entretien et la sécurité de I'usine ;

— la gestion du personnel.

Pour toutes ces fonctions, I'ensemble des interventions possibles est assuré par
un poste de l'usine. Cependant, la position d'observateur privilégié du sidge social
par rapport aux établissements, et les informations dont il dispose lui permettent
dans certains cas de faire des propositions ou d'apporter des conseils (recrutement

de personnel cadre), voire, intervenir plus directement, en contrble, quand les
consequences d'une décision locale pésent sur I'ensemble de I'entreprise (niveau
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du stock des matiéres premiéres, choix des produits dont on sous-traite la fabri-
cation,...).

Cette analyse est reconduite dans le tableau ci-aprés, en isolant I'incidence des
relations siége-usine sur les fonctions, sur les postes, sur la nature des interven-
tions.

Les relations entre le siége social et I'usine

Influence en
+ ou —

Influence
sur

Enrichissement
pour l'usine (+)

Appauvrissement
peur l'usine (—)

Les fonctions

Le siége se réserve les fonc-
tions :

— études de marchés et clients
nouveaux.

— ventes (prospection, négocia-
tion, étude du probléme posé
par le client).

D'autres fonctions sont parta-
gées entre le siége et {'usine,
en particulier celles qui concer-
nent la préparation de l'avenir.

Les postes

Le siége détache auprés de
'usine des chargés de mission
pour une période déterminée
(lancement d'un produit, d'une
méthode ou d'une organisation
nouvelle...)

Les cadres de l'usine fournis-
sent une assistance (conseils)
dans les autres usines de l'en-
treprise.

Certains postes, en particulier
ceux de direction, ont des pro-
fils plus techniques que leurs
homologues d'entreprises auto-
nomes.

La nature des
interventions

Il y a un renforcement de cer-
taines interventions :

— Conseils (dans le sens siége
usine siége).

— Information (dans le sens

usine - siege).

Les interventions de type déci-
sionnel effectuées par des pos-
tes de l'usine, ne se trouvent
qu’a l'intérieur des fonctions en-
tietrement assumées par {'usine.




TABLEAU XXXII

LES POSTES DE CADRES DANS L’USINE PAR NATURE DE PRODUIT

Produits anciens

Produits nouveaux

Appareils de chauffage
en fonte
Produits traditionnels

Grandes cuisines
Produits en évolution

Appareils de chauffage
par convection
Produits enticrement nouveaux

DIRECTION
DE BRANCHE

a8

v

Bureau d'études
et laboratoire

-* Définition
des produits

S S

Importance des niveaux de formation :

DIRECTION DIRECTION
| DE BRANCHE DE BRANCHE
T F
-
g
Q
(o]
w0
w
Q
—
0
Détermipation du plan Détermination
charge au département des produits a étudier
et des objectifs
de fabrication
& g
DIRECTION
DE L'USINE
e e
Chef de fabrieation Bureau _
¢ |Laboratoire
JBureau eyl aboratoird
iy Etude du produit
2 Mise en ceuvre technique £ Etude du produit
‘3 Fabrication

Services
des méthodes! Mise en ceuvre

technique

Chef
de ia
fabrication

Fabrication

Détermination
des objectifs
de fabrication

DIRECTION
DE L'USINE

]
Direction |
Mise en ceuvre
technique
Chef
de la
fabrication .
Fabrication

1) Connaissances théoriques et connaissances technologiques
importantes (mises a jour réguligrement)

2) Connaissances technologiques importantes

3) Connaissances technologigues moyennes



Il. - UN FACTEUR EXPLICATIF: L'AGE DES PRODUITS

L'age des produits fabriqués par I'usine, semble avoir une influence directe sur le
développement des services fonctionnels et I'importance de leur encadrement, qui
constituent autant d’échelons intermédiaires enire la direction technique de branche
et la fabrication (cf. tableau XXXil). Nous distinguons :

— les produits nouveaux : G.C. etC.V. ;
— les produits anciens : A.C.

1. - Les produits nouveaux (G.C. et C.V.)

— Cas des G.C. :

Ce produit non encore stabilisé, mais dont les perspectives commerciales sont as-
surées, explique la taille des services fonctionnels (bureau d'études, laboratoire,
bureau des méthodes) et I'existence d'un nombre correspondant de postes d’en-
cadrement.

— Cas des CV. :

Pour ce produit entiérement nouveau, promis & un fort développement, on trouve
en pius un responsable d'engineering, et d’autres intervenants d'un niveau hiérar-
chigue élevé (direction ou sous-direction).

2. - Les produils anciens (A.C.)

Ces produits sont marqués par des perspectives commerciales sans extension.
Les services fonctionnels (bureau d'études, laboratoire, méthodes...) jouissent
d'une longue expérience, qui rend leur activité plus routiniére.

Le personnel qui occupe ces postes, est issu des ateliers a la suite de promotions
internes, et dépend directement du chef de fabrication qui devient, de ce fait, un
chef de departement.

lll. - UN FACTEUR EXPLICATIF : LA LONGUEUR DE LA FILIERE

La complexité de la gamme d'usinage, c¢’est-a-dire le nombre d’opérations par les-
quelles passe un produit en cours d’elaboration, est un facteur explicatif :
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— de la division géographique des services fonctionnels entre ie siége et I'usine,
et donc de la carte des emplois dans l'usine ;

— du capital des connaissances des cadres de l'usine.

1. - La répartition des services fonctionnels (cf. tableau XXXl : G.C. et C.V.)

Un produit de filiere longue avec un nombre élevé d’'opérations successives suppo-
se des relations étroites a I'intérieur des services fonctionnels (études et méthodes),
et, entre la fabrication et ses services.

2. - Le capital de connaissances des cadres de l'usine

L'élaboration d'un produit se fait au travers de plusieurs fonctions qui supposent
chacune un capital de connaissances différent pour le cadre qui les assume. Nous
distinguons une chaine avec les fonctions suivantes :

i

par convection

I |
Etude 3 Etude | Mise au point | Etude et mise Préparation
de marché d'un nouveau | du produit | enceuvre du travail
prodqit_ | (bureau d'études | des techniques : fabrication
[description | laboratoire : plan| méthodes
globale | dessin, maquette)| ordonnancement
et finalité) | outillage
|
|
|
. |
Cas 1 { - Appareils de chauffage {| siége social usine
f
|

Cast Grandes { siégesociall f usine
-
|

i b 5
Capital de connaissances nécessaire pour ces fonctions
Connaissance théorique

(Economique, phvs'ique, chimique)
|

Connaissance pratique
{Technologie)

|
I
|
!
[
I
i
|
|
|
|
|
I
|
|
|
1
I

La séparation physique du siége social et de I'usine améne une coupure de cette
chaine. Bien que cette coupure puisse se faire n'importe ol, elle est en pratique
déterminée par certains facteurs explicatifs : &ge du produit et longueur de la filiére,
comme nous I'avons vu au paragraphe precédent.
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Que ce soit le cas 1 (C.V.) ou 2 (C.G.) les cadres de l'usine ont toujours besoin de

connaissances technologiques. Dans quelques cas, un support théorique (physique,
chimie) est nécessaire & I'usine : laboratoire...

Résume : Les facteurs explicatifs de la carte des emplois

Produits Filigre courte Filiére longue

Appareils de chauffage par convection Grandes cuisines

- Services fonctionnels importanis et - Service fonctionnels importants et
qualifiés (bureau d'études, laboratoires, | qualifiés (bureau d'études, laboratoires,

bureau des méthodes) bureau des méthodes)
Produits - mais séparation géographique - Intégration nécessaire entre les ]
nouveaux entre les services fonctionnels services fonctionnels et la fabrication:
et la fabrication U unité géographique
- Conséguenca :
FFaible encadrernent au niveau de 2
: - Conséquence :
|'usine en personnel de haute Consdque
qualification technique Fort encadrement au niveau de I'usine
Encadrement important en de personnel d'études, laboratoires ....
personnel de niveau hiérarchique élevé | 2insi que de personnel de niveau
et de bonne connaissance technologique] hiérarchique clevé
Appareils de chauffage en fonte
- Services fonctionnels trés
rodés et intéqrés a la fabrication:
Produits fonctions d'études et de
dnclent laboratoires réduites
- Conséquence U
Sous-encadrement général
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CONCLUSION

A ce stade de I'étude — deux unités industrielles de la mécanique, et une de la
chimie ayant été analysées ; soit encore 2 entreprises autonomes et 1 usine — il
sembie que l'on puisse admetire que les nomenciatures proposées :

— pour les fonctions de I'entreprise d’une part,

— pour les natures d’interventions d’autre part,

permettent désormais de dresser, a grandes lignes mais sans trop de difficultes,
par interviews semi-directives, « la carte des emplois » dans une entreprise donnée.

On voit également se dessiner différentes possibilités d’exploitations ultérieures
d'enquétes statistiques lourdes, permettant :

— de définir des profils de fonctions moyens (pour un poste donné),
-— de comparer des postes homologues,

— de situer I'un par rapport a 'autre, dans leurs relations de travail, deux postes
différents.

Par ailleurs quelques grands facteurs explicatifs des structures d’emplois (répar-
tition des taches entre les différents postes,...) commencent a apparaitre :

— les facteurs influant sur le degré de développement d’une fonction donnée,

— les facteurs influant sur le contenu d'un poste donné, en termes de taches élé-
mentaires (natures d’interventions),

— les facteurs influant sur la répartition géographique des gqualifications et des
competences entre grands services (siége - usine ; fonctionnels - opérationnels.. ).

Enfin certains concepts généraux — et parfois un peu flous — du management,
tels que :

— direction collégiale.
— standardisation, processus d’innovation,

peuvent, semble-t-il, bénéficier d’un début d'analyse et de systématisation, a I'aide
de la méthode proposee.
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Aprés une présentation au chapitre 1 de I'établissement étudié, ce document fournit
au chapitre 2 une description des postes, constituée a partir d’interviews semi-
directives.

Elles sont décrites dans un langage proche de la technologie (chapitre 3) utilisée
pour construire la carte des emplois dans {'usine (chapitre 5) et effectuer I'analyse
des postes (chapitre 6).

Chaque poste étant étudié isolément, le chapitre 4 donne un exemple rapide de
saisie d’informations qui permet de replacer un service dans le contexte de la
chaine de production et de connaitre ainsi l'interdépendance des postes.



Chapitre |

L’ENVIRONNEMENT DE L’USINE

. - PRESENTATION DES ACTIVITES DE L’ETABLISSEMENT ETUDIE

L'unité industrielle étudiée est I'un des trois établissements d’'une société dont le
siége social est a Paris. Elle fabrique des piéces en bakélite et du graphite artificiel
destiné a la vente sous forme brute ou usinée pour donner des produits finis vendus
sur catalogue ou sur commande spéciale.

La production du graphite artificiel suit une filiére dont les éléments sont les sui-
vants :

— Préparation de la matiére : les matériaux de base sont réduits a I'état de poudre,
puis mélangés et comprimés en plaques.

— Cuisson : les plaques de poudres agglomérées sont cuites pour constituer du
carbone amorphe.

— Graphitation : les plaques de carbone sont reprises dans des fours électriques
a haute température pour donner le graphite artificiel.

— Usinage : les plaques de graphite sont usinées pour fournir les produits finis
désirés.

L'usinage est un procédé traditionnel bien adapté pour produire tous les types de
piéces qui peuvent étre demandés mais dont la gamme d'usinage reste assez lon-
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gue. Un procédé plus récent permet de fabriquer directement une piéce par
compression d'un mélange de poudre & base de graphite naturel. Ce procédé
s’'adapte bien a la fabrication des petites piéces, ce qui lui garantit un excellent
développement, au détriment, & terme, de l'usinage.

Il. - CROISSANCE DE L’ETABLISSEMENT :
LA DYNAMIQUE DU TRANSFERT

L'établissement étudié provient d'une décentralisation progressive, entamée depuis
dix ans, d'un établissement situé en région parisienne.

1. - Le transfert dans l'usine s’est effectué en partant de I'extrémité de la chalne
de production, c'est-a-dire de I'usinage. Las raisons de cette procédure sont diver-
ses ; citons :

— la facilité de déplacement du matériel (assez léger) nécessaire & l'usinage ;
— la recherche d'un minimum du codt de transport des produits entre les usines ;

— le besoin d’une main-d’ceuvre nombreuse et non qualifiée, abondante dans une
région en stagnation économique lors de ia création de I'établissement ;

— a 'amont de la chaine, la nécessité d’amoriir sur place, jusqu’a la fin de Ia
durée de vie, l'investissement en fours indéplagables de l'usine située en région
parisienne.

2. - La poursuite de ce transfert s'est faite tout naturellement en remontant la
chaine de production. L'extension de la société a permis de construire dans le nou-
vel établissement les fours nécessaires & la cuisson et a la graphitation du produit
et d’introduire le procédé de fabrication des piéces de petite taille par compres-
sion.

Notons qu'il s’agit dans tous les cas d’un transfert de fabrications dont la mise au
point technique et les réalisations en série se sont au préalable effectuées dans
I'établissement de départ. Celui-ci dispose a cet effet, de tous les services fonction-
nels d'études et de recherches nécessaires au démarrage d’'une fabrication et
conserve, malgré le transfert, son rdle d'usine-pilote.

Cette situation résulte a la fois du souci d’efficacité dans la production et du carac-
tére peu attractif gu'exerce encore la région d'implantation de la nouvelle usine sur
le personnel d'encadrement de |'usine parisienne (absence d'emplois féminins quali-
fies, d'enseignement supérieur).

3. - Le développement suivi par cet établissement se trouve marqué dans son
organigramme ou tous les services fonctionnels et de production sont dirigés par
des cadres directement responsables devant le directeur de I'établissement (absen-
ce de structure horizontale) (cf. figure 1).



FIGURE 1

ORGANIGRAMME DE L'USINE

DIRECTION

Service du personnel et des relations sociales

Service administratif

Service mécanique générale

Service fabrication

Service usinage . montage

Service balais comprimés

Service contrdle - métrologie

lll. - LES RELATIONS SIEGE-USINE

L'usinage du graphite est la seule activité entierement dévolue a I'établissement
étudié. Les autres activités se pratiquent encore simultanément dans les deux usi-
nes. Cette caractéristique a entrainé un transfert trés progressif des services
fonctionnels nécessaires au fonctionnement de cette activité : 'ordonnancement -
lancement, les méthodes, les études des outillages et machines.

Ceci explique que ['établissement n’ait acquis une certaine autonomie de fonction-
nement que pour cette seule activité. Pour les autres activités, la dépendance a
I'égard du siége est étroite et multiple.

La dépendance technique est trés forte puisque I'ensemble des études, normes,
gammes, etc. est réalisé dans [I'établissement de départ. Le service d'études
techniques du siége intervient de fagon réguliére (cf. figure 2).
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FIGURE 2

ORGANIGRAMME DE LA SOCIETE
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Toutes les activités commerciales sont assurées soit par la direction commerciale
du siege pour les produits vendus sur catalogue (grossiste...), soit par le service
commercial du département dont dépend l'usine pour les commandes spéciales
(clients importants).

Le service des achats du siége centralise les besoins des établissements, tout au
moins pour les achats dont le montant est supérieur a un certain seuil.

Le service de contrdle du siége indique les méthodes de contrdle & appliquer dans
l'usine.

Sur le plan de la gestion, I'usine dépend de la direction financiére du siége pour la
comptabilité, de la direction du personnel pour le recrutement des cadres, la poli-
tigue des salaires, etc.
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Chapitre 1l

DESCRIPTION DES POSTES ETUDIES

Les postes décrits dans ce chapitre sont resitués dans des fonctions dont le

contenu exact est explicité au chapitre 3, avec I'ensemble de la terminologie utili-
sée.

l. - LE SERVICE DU PERSONNEL ET DES RELATIONS SOCIALES

1. - Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Ces fonctions constituent tout naturellement le domaine privilégié de I'intervention
de ce service. |l effectue toutes les opérations de paie des salariés de I'établisse-
ment suivant les normes et procédures fixées par le siége.

Chague mois il reste un reliquat monétaire que les chefs de service distribuent sous
forme de primes ; cependant, le chef du personnel en contrdle la répartition afin
que les normes fixées par la Direction ne soient pas enfreintes.

Il etablit des statistiques concernant les effectifs, les salaires, etc., demandées par
le siége ou les organismes publics (Ministére du Travail...).
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Une section technique du service effectue le calcul en valeur de la production
utilisée simultanément pour la rémunération du personnel et la comptabilité
analytique.

Toujours dans le cadre de la gestion financiére, le service étudie et met en ceuvre
avec accord de la Direction, les systémes de rémunération.

Le chef du service décide et prend personnellement les contacts jugés nécessaires
de par ses fonctions, tant @ I'extérieur (fédération, syndicats, services sociaux...)
qu'a l'intérieur (délégues du personnel...).

2. - Interventions dans les fonctions de préparation de I'avenir

Le service est chargé d'effectuer I'embauche et la mutation du personnel a la de-
mande des services qui lui transmettent le profil des personnes recherchées.

Le service fait un premier tri des candidats qui se présentent et laisse le soin aux
services demandeurs de recruter eux-mémes la personne désirée parmi les candi-
dats retenus.

La mutation du personnel entre les services est une sorte de droit reconnu aux
agents de |'établissement. Elle présente donc une certaine importance qui requiert
une activité « diplomatique » et un budget temps appréciable de la part de I'adjoint
%r chef de service.

ée{:e activité facilite la tache de ce dernier dont I'activité principale est la planifica-
tion des actions de formation. Il s’enquiert auprés des chefs de service des besoins
de formation des agents suivant leur qualification, et recherche a l'intérieur ou a
'extérieur de la société les actions de formation disponibles.

Pour certains enseignements, il fait appel a des ingénieurs de la société, a I'occa-

sion enseigne lui-méme, et dans tous les cas suit les personnes au cours de leur
formation.

3. - Interventions dans les autres fonctions

La section technique est chargée, a la demande des services, d’évaluer les temps
correspondant aux gammes du bureau des meéthodes.

Enfin, le service suit I'application des consignes de sécurité.
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Il. - LE SERVICE ADMINISTRATIF

1. - Analyse des interventions du service administratif
(a I'exception de I'adjoint du chef de service chargé de I’ « organisation »)

— Interventions dans la fonction « gestion des matiéres »

— approvisionnements et gestion des stocks de matiéres premiéres, de matiéres
consommables, de connexions et de butées brutes.

Sur cette gamme de produits, la compétence du service est totale, aussi bien en ce
qui concerne le « cadre des procédures » que la « réalisation proprement dite », le
déclenchement étant bien sir le plus souvent le fait des services productifs de
l'usine. Toutefois cette autonomie ne peut bien sir s’exercer que dans le cadre du
budget des approvisionnements.

— approvisionnements et gestion des stocks de produits finis et de demi-produits
autres que ceux indiqués ci-dessus (en particulier donc pour les plaques).

Le service n'en assure que la gestion « matérielle » (exécution, controle quantitatif
et de conformité, enregistrement des mouvements), les décisions étant prises au
siege ou a l'usine-pilote.

— expéditions, manutentions (dégagement des ateliers,...)
comme au paragraphe ci-dessus, pour tous les produits.

— Interventions dans la fonction « préparation du travail »

La compétence du service s'étend @ la seule préparation du travail en vue de

l'usinage et du montage des balais industriels, automobiles et ménagers, a I'exclu-
sion :

— des productions de I’Atelier Usinage Rapide (U.A.R.),
— de la « fabrication » (graphitation, bakélite),
— des productions de balais comprimés.

Dans les produits dont le service assure le planning et I'ordonnancement, il faut
distinguer deux catégories :

— les balais industriels pour lesquels I'ordre de fabrication en provenance du siége
correspond toujours & une commande particuliére d'un client, de délais bien définis,

— les autres types de balais, dont le siege déclenche la production en fonction de
programmes globaux établis par les services commerciaux (prévisions de ventes
par type de clientéle, éventuellement par clients : cas des clients importants tels
que les constructeurs automobiles).

Le planning et I'ordonnancement des productions de balais industriels sont effec-
tués sans l'aide de l'informatique.
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Pour les balais automobiles et ménagers au contraire, I'optimisation est faite en
ordinateur. Toutefois des réajustements « manuels » sont nécessaires (délais cal-
culés trop longs pour certaines fabrications, incidents divers : manque de main-
d’ceuvre, de matiéres, pannes de machines; ajouts de certaines commandes
urgentes...).

Les interventions du service dans cette fonction sont des interventions du type :
exécution, contrble, enregistrement (établissement de documents intérieurs néces-
saires a I'élaboration des produits).

— Interventions dans la fonction « gestion financiére-comptabilité »

Le service assure la tenue d'éléments de comptabilité générale et analytique selon
les notes transmises par la comptabilité du siége, met & jour I'inventaire comptable
du matériel.

Il diffuse a la Direction de I'usine et aux chefs de service les documents nécessai-
res a leur information.

Enfin il tient et vérifie la caisse.

— Interventions dans la fonction « planification »

Il établit le budget annuel de |'établissement en fonction des instructions regues
du siége et de la Direction de I'usine.

Il établit et controle le budget de trésorerie (salaires).

Il contréle les crédits d'investissements des différents services (utilisations des
tranches trimestrielles de crédits annuels alloués).

2. - Analyse des interventions de l'adjoint du service administratif officiellement
chargé de I'étude des modifications des circuits administratifs de I'établissement.

— Interventions dans la fonction « préparation du travail » de I'usinage-montage
Ce rattachement hiérarchique traduit mal la réalité du contenu de ce poste.

En fait le titulaire de ce poste est, sur le plan fonctionnel, I'adjoint d'un chef de
projet du siége (service de I'organisation et de I'informatique) chargé de l'informa-
tisation du P.L.O. dans I'usine (1). Ce choix se justifie par I'expérience du titulaire qui
était antérieurement responsable de la tenue « manuelle » du P.L.O.

Le siége a décidé que l'informatisation concernerait dans une premiére phase le
P.L.O. des balais usinés. Le chef de projet et son adjoint ont alors eux-mémes
décidé de débuter par les balais avtomatiques et ménagers (lancés sur programmes
de fabrication) plutét que par les balais industriels.

{1) P.L.O. : Planning. Lanc t. Ordonnant 1
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L’activité principale du poste étudié consiste par conséquent essentiellement dans
la modification du « cadre des procédures » de la fonction préparation du travail.

Plus précisément cette activité peut se décomposer de la fagon suivante :
— choix du découpage de l'atelier en postes de « groupes-machines »,

— étude des temps de passage sur chacun des groupes-machines (en prenant
comme base le systéme des points Bedeau mis en ceuvre par les pointeaux du Bu-
reau Technique des Relations Sociales dépendant du service administratif),

— élaboration d'un « fichier de décomposition » des besoins-matiéres et des spéci-
fications.

L'adjoint s'occupe déja actuellement des passages en ordinateur du P.L.O. et suit
les modifications des programmes informatiques.

— Interventions dans d’autres fonctions :

e dans la fonction préparation du travail des balais comprimés :

Le service B.C. assure son propre P.L.O. ll profite de I'expérience acquise sur les
balais usinés (role de conseil en organisation).

e possibilités d’interventions, & terme, dans d’autres fonctions :

Dans une hypothése de succés du projet actuellement en cours sur le P.L.O.
des balais usinés, on peut prévoir que le fichier de décomposition des besoins-
matiéres et des spécifications pourra se révéler utile aux responsables de la fonction
« gestion des matiéres », de la fonction « fabrication » (prévisions sur les qualités
de demi-produits : incidences sur P.L.O. et cuissons).

Par ailleurs, I'ordinateur devant & terme, fournir le nombre d’heures pour chaque
poste, avec I'enchainement des taches et des dates, 'activité « lancement » sera
donc reprise aux responsables de I'usinage, et un début d’affectation des hommes
aux machines sera également réalisé automatiquement (empiétement sur la fonc-
tion « usinage-montage » elle-méme).

lll. -~ LE SERVICE MECANIQUE GENERALE

Son activité dépend des demandes exprimées par les services productifs (usinage,
balais comprimés, piéces bakélite) en matiére de conception et réalisation de machi-
nes et outils nouveaux, ou d'entretien du matériel existant. Le service comprend
un bureau d'études, une section entretien et travaux neufs, et une section outillage.
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1. - Interventions dans les fonctions de « préparation de l'avenir »

Le bureau d'études est chargé d'étudier a la demande des autres services, les
machines et outillages nouveaux, les modifications des machines existantes, les
installations nouvelles et les modifications d'installations existantes.

Le chef du bureau d'études, aprés reception d'une demande, effectue un avant-
projet, calcule les colts et délais, puis soumet les résultats au demandeur.

Il attribue ensuite la réalisation de I'étude (dessin,...) & son personnel qu'il conseille
et contrdle dans le déroulement du travail.

Aprés contrdle du service demandeur sur la conformité du produit fourni par le
bureau d'études, le chef du service entretien-travaux neufs prend en charge la réa-
lisation des machines ou implantations.

Suivant la charge de travail des ateliers ou la difficulté de realisation de I'appareil,
il peut décider avec son chef de service de sous-traiter tout ou partie de la fabri-
cation a ['usine pilote ou & I'extérieur. Il distribue le travail aux équipes suivant
leur compétence respective, définit les ordres de priorité si cela est nécessaire ; son
chef de service intervient occasionnellement en cas de litige.

Si la fabrication est sous-traitée, le bureau d'études conseille directement le sous-
traitant et effectue les contrdles de conformité & la réception du matériel.

Le niveau de qualification des agents du service étant particulierement éleve, le
chef du service mécanique générale étudie personnellement le plan de recrutement
et de formation des agents avec les conseils des chefs de section.

Avec le chef de la section entretien-travaux neufs, le chef de service propose a la
Direction un budget de fonctionnement du service, et des travaux d'entretien de
'usine et de ses installations.

2. - Interventions dans les fonctions de « gestion quotidienne »

Les services usinage-montage et surtout balais comprimés requiérent un matériel
important et diversifié qui explique le développement de la fonction entretien dans
I'usine. Chaque machine fait |'objet de révisions périodiques qui sont effectuées
par la section entretien. Le chef de la section décide du plan de révision des divers
types d'entretien préventif de I'usine. Il en informe les chefs de service, et en
contrdle I'exécution au cours de réunions mensuelles avec les intéressés.

Le chef du bureau d'études est chargé des problémes de sécurité. 1l controle la
conformité du matériel aux normes de sécurité, et décide avec le chef de la section
entretien des nouvelles normes qu’il faut introduire.

Le bureau des études intervient dans la fabrication a la demande des services pour
etudier les postes de travail.
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La différence des effectifs entre le bureau d'études et la section d'entretien entraine
pour leur chef respectif des activités paralléles, mais dont I'importance différe. L'un
et 'autre doivent former les équipes, distribuer le travail et en contréler I'exécution.

Le chef du service mécanique générale intervient plus directement dans les fonc-
tions de «gestion des matiéres » (magasinage, approvisionnement). Il est aidé
en cela par le service administratif qui effectue les commandes, gére les stocks,
tient & jour les statistiques et les comptes. Le chef de service contacte par
exception les fournisseurs importants, fixe les normes et quantités des produits a
acheter, controle lui-méme la rotation des stocks avec I'aide du service administra-
tif.

3. - Interventions dans les autres fonctions

Le chef du service mécanique générale décide et fixe les moyens de gestion du
service. Il contréle la réalisation des objectifs qui ont été fixés par le siége.

Les chefs du bureau d'études et de la section entretien-travaux neufs doivent,
chacun pour leur part, assurer la gestion de leur propre budget.

Ce dernier contrdle en outre régulierement les moyens et outils dont disposent les
ateliers qui dépendent de lui.

L'un et l'autre proposent les avancements et rémunérations de leur personnel &
leur chef de service, qui décide des attributions dans les limites fixées par le
siége. Celui-ci rencontre personnellement les délégués du personnel et informe
directement, a intervalles réguliers, les cadres et agents de maitrise de I'évolution
de la sociéte.

IV. - LE SERVICE FABRICATION

Ce service assure la fabrication du graphite artificiel destiné a la vente directe, ou
a l'usinage pour fournir des produits finis. Une section, dont I'adjoint du chef de
service a plus particuliérement la charge, effectue la fabrication des piéces en baké-
lite.

1. - Interventions dans Ia fonction « fabrication »

Les programmes de production sont fournis par l'usine-pilote et le siége. lis
comprennent toutes les instructions nécessaires a I' « enfournement » des produits :
qualité, quantité, cadence, etc. Le service exécute le programme et assure le
controle de toutes les opérations.
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L’enregistrement des statistiques diverses (délais, quantité...) permet au chef de
service de se rendre compte & intervalles réguliers des écarts observés entre les
objectifs et la réalisation.

Le service administratif est tenu informé de I'état d’avancement de la fabrication
des produits qu'il prend en charge (magasinage) aprés que le service contrdle ait
effectué les tests de conformité du produit aux normes fixées par I'usine-pilote.

2, - Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Les ateliers de cuisson et graphitation sont équipés d'un matériel important qui
correspond a des investissements a long terme, décidés par le siége. Le travail s'y
fait en continu avec de petites équipes de personnel de bonne qualification.

Cette double contrainte (travail en continu sur 24 heures, et petite taille des
équipes) explique I'attention que doit porter le chef de service au recrutement des
agents et a la formation polyvalente de plusieurs personnes pour les postes-clés.

Le chef de service et son adjoint proposent au siége un budget de fonctionnement
et d'investissement pour leurs ateliers respectifs.

La section «bakélite » de ce service comporte du matériel plus léger (presse...)
destiné & fabriquer les piéces en bakélite.

Bien que ce produit soit relativement ancien, son expansion en France et & I'étran-
ger continue de poser les probiémes du passage de la fabrication artisanale a une
fabrication industrielle.

L'adjoint du chef de service est donc chargé de lancer les études de machines et
outils nécessaires a I'automatisation et I'extension de la production.

Il conseille le bureau d'études du service mécanique générale qui effectue les plans
des machines que la section entretien-travaux neufs fabrique ou décide de sous-
traiter.

3. - Interventions dans les autres fonctions

Le chef de service et son adjoint ont des interventions similaires de distribution du
travail : contréle et notation du personnel dans les fonctions de « préparation du
travail », «gestion du personnel ou des moyens de la cellule », chacun pour les
ateliers dont ils s’occupent plus particuliérement.



V. - LE SERVICE USINAGE-MONTAGE

1. - Les lignes « balais » du service usinage

— Interventions dans la fonction « fabrication »

Cette cellule assure a partir des demi-produits I'usinage et le montage des balais
automobiles, des balais petites machines et des balais industriels.

Elle assure également, par mesure de sécurité (rupture de stocks) ou & cause
de leur spécificité, la fabrication des piéces détachées pour tous les balais (res-
soris, cables...).

Dans le cadre de cette fonction, les responsabies de la cellule ont une activité
classique de désignation des équipes, de maintien de la discipline, de notation, de
formation «sur le tas » (adaptation au poste, mutation, promotion), formation de la
maitrise a ces actions de formation...

En matiére de fixation des temps, des responsables controlent les activités et les
cadences (les pointeaux dépendent du service administratif), décident des heures
supplémentaires (cas de rattrapages, de commandes en particulier).

— Interventions a l'intérieur d’autres fonctions

Il s’agit bien sar d'interventions d'importance secondaire, tout au moins en temps
et frequence. On peut toutefois en noter plusieurs :

e Interventions dans la fonction « préparation du travail »

En ce qui concerne le montage, les responsables de la cellule décident et assurent
le suivi des sous-traitances a I'extérieur (ce que I'on peut considérer comme étant
activité normalement dévolue au planning-lancement-ordonnancement) selon les
priorités indiquées par les services commerciaux du siége.

Par ailleurs, la cellule effectue elle-méme [P'activité de «lancement », en réalisant
parfois & cette occasion pour gagner du temps, certaines permutations mineures
de machines et d’outils, par rapport aux gammes initialement prévues par le bureau
des méthodes.

Enfin elle déclenche les commandes d'outils neufs et les fait transiter par le bureau
des méthodes qui s’inquiéte auprés des services commerciaux de I'opportunité de
cette creation.

e Interventions dans la fonction « entretien »

Il s'agit essentiellement de négocier avec le service « mécanique générale » sur le
programme d’entretien préventif des machines, en liaison avec le P.L.O.
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Par ailleurs, I'actuel chef de service, responsable de I'usinage, ayant précédemment
occupé le poste de chef du service mécanique générale, garde dans I'organisation
de cet entretien préventif un réle assimilable & un role de conseil.

o Interventions dans la fonction « gestion des matiéres »

La cellule gére un stock de petits outils, afin de limiter les @-coups dans les livrai-
sons du magasin général de l'usine.

— Cas particulier des activités de Fatelier d’usinage rapide
L'organisation de cet atelier est differente de celle adoptee pour les autres lignes :
pas de chaine, main-d’ceuvre plus qualifiée et expérimentée, plus autonome.

Les travaux confiés a cet atelier se distinguent non seulement par leurs délais
serrés mais également par leur exigence de qualité et leur difficulté.

La fonction « préparation du travail » de cet atelier est assurée a I'intérieur méme
de I'atelier par un contremaitre, selon un systéme rudimentaire.

D'une fagon analogue, les gammes d’usinage des commandes confiées a cet atelier
sont moins bien définies que pour le grand atelier.

— Interventions dans I’ « organisation » de la fonction « fabrlcation »

La cellule suggére au bureau des méthodes certaines actions susceptibles d'amé-
liorer les méthodes d'usinage.

Les responsables de la cellule établissent des définitions de profils pour les recru-
tements aux différents postes.

Le chef de service s'occupe par aiileurs de la création d'un outil statistique fiable
sur I'état des fabrications.

— Interventions dans la « préparation de Favenir »

— Gestion prévisionnelle de la cellule et planification générale de l'usine :

Le chef du service « usinage balais » a la charge du recadrage des besoins en
personnel dans le plan a cing ans de I'usine et de la définition des orientations
correspondantes.

A plus court terme, il établit le budget annuel de son service et prévoit en particu-
lier, & partir des prévisions commerciales d’'une part, de ses propres prévisions
d’absentéisme et de turn-over d'autre part, les besoins en personnel en fonction
des possibilités de sous-traitance, de la polyvalence de la main-d’'ceuvre, des horai-
res de travail...
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— Miise en place de procédés et de matériels nouveaux :

Dans le cadre de son budget et sur justification de son choix par rapport & un
certain nombre de critéres explicites (homogénéité du parc,...) le chef du service
usinage décide de I'achat des machines nouvelles nécessaires a la réalisation des
commandes.

L'exercice de ce choix le contraint a une recherche systématique d'information
(foires, revues techniques) sur les innovations technologiques des fournisseurs de
matériel.

Par ailleurs, la cellule « Lignes Balais » négocie avec les services commerciaux, en
vue de parvenir & une normalisation minimum des commandes (& noter que I'effi-
cacité de ces efforts de normalisation ne peut que rester trés limitée, étant donnée
la faible importance du poste « balais » dans les achats des clients de I'entreprise
et par conséquent, le faible pouvoir de négociation des services commerciaux lors
de la conception des produits de leur clientéle et en particulier de la définition des
caractéristiques des balais).

2, - La section « Méthodes » du service usinage-montage

— Interventions dans les fonctions de gestion quotidienne

Cette section regoit des services commerciaux du siége des instructions de com-
mandes qui peuvent étre la creation d'une piéce ou la modification d'une piéce
existante. Elle étudie la possibilité de mettre en ceuvre la fabrication en préparant
les plans et gammes de fabrication. Le préparateur du dossier doit s'assurer de la
disponibilité de l'outillage nécessaire.

Si 'outillage n’existe pas, un avant-projet est effectué et transmis au bureau d'étu-
des qui centralise ce type de demande. Le bureau d'études réalise un projet qu'il
transmet aux « Méthodes ». L'outillage est alors fabriqué par la section « Outillage »
du service mécanique générale et controlé par le service coniréle-méthodologie
avant d'étre réceptionné par la section « Méthodes ».

Le chef de la section prend en charge les projets présentant un caractére plus
technique ou impliquant des engagements financiers importants. |l effectue les
avani-projets, puis distribue le travail aux préparateurs dont il conseille I'activiteé et
controle la conformité des résultats.

Aprés l'ordre de fabrication donné par les services commerciaux, la section « Mé-
thodes » conserve un role de conseil pour la mise en route ou le dépannage de
I'atelier de fabrication.

Le chef de la section est en relation avec le service des achats pour fixer les nor-
mes des matériaux ou piéces nouvelles.
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— Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Une division du siége transmet & I'usine un certain nombre de consignes concer-
nant les procédés de fabrication nouveaux. La section «Méthodes » étudie les
possibilités d'amélioration des procédés de fabrication ainsi que la standardisation
des produits.

Le chef de la section recueille toutes les suggestions et propositions, les étudie et
les transmet au siége quand des améliorations sensibles peuvent en découler.

Vi. - LE SERVICE « BALAIS COMPRIMES »

Ce service assure la fabrication compléte des piéces et balais comprimés avec ou
sans céble ; la séquence des opérations étant : mélange, cuisson, rectification,
montage.

1. - Interventions dans la fonction « préparation du travail »

Le service est déclanché par le siége, soit sur programmes mensuels de mise en
fabrication, soit sur commandes directes.

Il détermine alors les matiéres utiles et les fait préparer en s’approvisionnant soit
par l'intermédiaire du service administratif, soit auprés du service « Fabrication »
de l'usine, soit auprés du service « Fabrication » de I'usine-pilote.

Il lance alors les fabrications, crée éventuellement les plans et gammes selon les
demandes des services commerciaux. (Toutefois, il n’intervient pas dans la mise
au point de poudres nouvelles, tdche exclusivement réservée a I'usine-pilote).

Par ailleurs, il peut décider de sous-traiter (action d’aiguillage) certains travaux de
finition au service « Usinage Balais ». Dans ce cas, les travaux sont inscrits au
P.L.O. des balais usinés. Sur le plan de l'organisation, le service a mis en place
ses propres procédures, avec le conseil de I'Adjoint du chef du service adminis-
tratif.

2. - Interventions dans la fonction « Fabrication »

Le service réalise les programmes et commandes en assurant les contrbles en
cours de fabrication. Par contre, le contrdle des produits finis est effectué par le
service « Controle » de I'usine.
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Sur le plan de l'organisation de cette fonction, le service recherche, en liaison
avec la Mécanique Générale, I'amélioration des procédés et des postes de travail.

Les responsables assurent les activités classiques de discipline, notation, formation.

3. - Interventions dans les fonctions « d’Administration Générale » et « Planification
de I'établissement »

Le service fournit les éléments de paie et controle les activités. |l sert de test et
participe a une expérience de mensualisation menée par le service du Personnel.

Il participe au controle de gestion du service.

Le chef de service établit ses prévisions en besoins de personnel, en fonction des
programmes annuels et mensuels.

4. - Interventions dans la mise en place de matériels nouveaux

Compte tenu de la croissance rapide du service (20 a 30 %) par an depuis plusieurs
années, du caractére trés automatisé de la production, cette activité est importante
(équipements et outillages nouveaux). Elle s’accomplit en liaison étroite avec le
service « Mécanique Générale » dont elle a induit un développement également
trées important.

VIl. - LE SERVICE « CONTROLE - METROLOGIE »

Le service du contréle et de la métrologie intervient dans un grand nombre de
fonctions :

1. - Dans la fonction « Approvisionnements »

Il intervient, en aval du service administratif (section réception - magasin) qui ne
vérifie par lui-méme que la conformité de la nature et de la quantité des matiéres
regues. Son action consiste en un controle qualitatif des matiéres, unitaire ou par
prélévements, par mesures et essais, effectué selon les fiches de spécifications
correspondantes.

Il décide de l'acceptation ou du refus du lot, en laissant toutefois au service
« achats » la charge des relations avec le fournisseur.



Dans le cas particulier ol les matieres proviennent de I'usine-pilote, le controle qua-
litatif a déja été fait & 'expédition ; une simple vérification de la conformité (nature
de la matiére, quantité) reste a faire. Toutefois, le service « Contrdle » peut interve-
nir, en sous-traitant du service « Administratif », lorsque le contréle de conformité
est délicat (difficulté d'identification de la nature exacte de la matiére).

La définition des normes figurant dans les fiches de spécification est I'ceuvre du
siége et du bureau des Méthodes de |'usine-pilote. Toutefois, le service « Contrdle »
de l'usine est largement consulté & ce sujet.

2. - Dans les fonctions « Production » (fabrication, compression, usinage, montage)

Le service «Contrdle » intervient aux différents stades d'exécution pour détecter
d'éventuelles non-conformités des demi-produits. Toutefois, c'est le service de
production concerné qui conserve la décision, le service « Controle » n'ayant donc
dans cette fonction qu'un réle assimilable 4 un role de conseiller et d’informateur.

Par ailleurs, @ la demande des services de production, la section « Laboratoire »
du service « Contréle » assure un certain nombre d’analyses et de mesures sur les
bains de cuivrage, d'imprégnations, le taux de métal et la granulométrie dans les
meélanges pour les balais comprimeés, le taux de cendre pour les fours,...

Un cas particulier important réside dans I'intervention du service « Controle » lors
de la mise au point d’'outillages spéciaux pour 'usinage-montage. En liaison étroite
avec la section « outillage » du service « Mécanique Générale », la section « Métro-
logie » du service contrdle, coordonne les essais et la mise au point de ces outils :
tout d'abord contréle de la qualité des premieres piéces fabriquées avec l'outillage
nouveau, contrdle de la tenue de l'outil et de la qualité de la pré-série dans un
second stade.

3. - Dans la fonction « stockage des produits finis - Expédition »

Avant entrée en magasin ou expédition et & la fin du cycle de production (fabri-
cation, usinage-montage, compression-cuisson), il contréle qualitativement et quan-
titativement les produits finis (critéres fonctionnels, dimensions, caractéristiques,
matiére).

Dans le cas de défauis non rédhibitoires, il consulte les services commerciaux. Si
ceux-ci estiment néanmoins le défaut inadmissible, il déclenche le rattrapage (si
possible) ou la mise au rebut. Il procéde a I'enquéte permettant d'établir les res-
ponsabilités (stade du cycle ol a eu lieu la fausse manceuvre). Le tri des piéces
acceptables et des piéces a rattraper ou a rebuter est alors effectué par des ou-
vriers de |'atelier concerné, ayant regu une formation légére en matiére de controle.

Dans le cas d'un défaut non imputable, c’est-a-dire non détecté par le contréle
au cours du cycle de production, le tri est & la charge du personnel du service
controle. (Cette possibilité de sanction permet d'adopter pour le personnel du
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service «Controle » un systéme de rémunération au rendement et au « boni»
d’'équipe analogue & celui pratiqué en production, tout en ayant la garantie que le
controle sera néanmoins réellement effectué avec sérieux).

Dans le cas des plaques de graphite destinées a I'exportation, un contréle supplé-
mentaire est effectué avant que les plaques, sorties du magasin, ne soient livrées
au service administratif pour I'emballage et |'expédition.

4. - Dans la fonction « Interventions en clientéle »

Dans certains cas litigieux assez exceptionnels, les services commerciaux peuvent
demander que le service « Contrdle » intervienne en clientéle.

De méme, dans le cas ol certains clients locaux le consultent directement, le
service « Contrdle », avec l'accord préalable des services commerciaux, peut
procéder a des contrdles ou des analyses sur place.

Par ailleurs, dans tous les cas ol une commande est retournée par le client ou
fait I'objet d’'une réclamation, le service « Controle » procéde & une enquéte, modi-
fie éventuellement la gamme de contrdie et attire I'attention du contréleur sur I'ano-
malie (pour les commandes ultérieures).

5. - Dans les fonctions « gestion du service » - « Planification »

Les responsables du service « Contrdle » exercent les interventions habituelles de
discipline, de notation et de formation sur leur personnel.

En ce qui concerne l'outillage de contréle et les instruments de mesure, la section
« metrologie » du service a la charge de leur entretien, de leur vérification et de la
gestion de leurs stocks.

Par ailleurs, le chef du service « Controle » établit son budget annuel en fonction
de ses prévisions d'activité autonome (laboratoire, métrologie) et des prévisions
d'activités des services productifs.

6. - Dans le cadre de I’ « Organisation et de la fixation des procédures » des fonc-
tions1 a3

Le service « Controle » établit et met & jour, & partir de directives trés générales
du siége, les gammes de contrdle et les normes adaptées aux productions de
I'usine, avec les conseils éventuels du service contrdle de |'usine-pilote, du Bureau
des Méthodes, du Service « Mécanique Générale » et des services de « Produc-
tion » de l'usine.
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7. - Dans le cadre des fonctions de « Préparation de I'avenir » (mise au point de
moyens techniques nouveaux)

Avec les services fonctionnels du siége concernés, le service « Contrdle » participe
& lintroduction de méthodes statistiques plus fines dans les contrbles de fabri-
cation.

Parallélement, il participe également, sur les bases esquissées par l'usine-pilote,
a des recherches en vue de la mise au point de méthodes de contrbles non des-
tructives.

8. - Liaisons avec le siége

Les principales liaisons se font avec les deux cellules du siége dont dépend fonc-
tionnellement le service « Contrdle » :

— Direction du Contréle et des Etudes Technologiques pour toutes les consignes
et tous les problémes relatifs a la fabrication ;

— Service du « Contréle Inspection » pour I'établissement et la mise a jour des
consignes d’usinage-montage.

Notons également les liaisons déja signalées avec les services commerciaux et
le chef du contréle de I'usine-pilote.

9. - Remarques : facteurs explicatifs du partage des activités du service contrdle

Certains facteurs tendent & un accroissement d’ensemble du volume d’activités du
service :

— taux d'activité de I'usine voisin de la capacité nominale,

— rapidité du développement de l'usine et décalage entre la production et les
moyens en place (insuffisante formation du personnel d’embauche récente).

D’autres facteurs sont spécifiques & certains produits et entrainent un alourdisse-
ment du contréle sur ces produits :

— la gravité des conséquences d'une défectuosité non décelée sur un balai
indusiriel,

— le soin particulier apporté aux produits exportés,

— le niveau de maitrise technique (et par conséquent le niveau de qualité) encore
améliorable pour les balais comprimes.



Chapitre 1l

EXPLICATION DU CONTENU DES FONCTIONS
ET DES SOUS-FONCTIONS

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage, en
fonctions et sous-fonctions, de I'activité de I'entreprise telle qu'elle est apparue
lors des interviews.



TABLEAU XXXl

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Recherche de marchés et
clients nouveaux.

Sans objet pour cet établissement

Etude et mise au point de
produits nouveaux :

Etude, expérimentation et réali-
sation au stade du laboratoire
et de |'usine d'un produit desti-
né a la fabrication industrielle.

Etude du produit en bureau
d’'études pour en définir les prin-
cipales caractéristiques.

Réalisation des maquetles et
prototypes dont on a défini les
caractéristiques.

Test en laboratoire.

Etude et mise au point de
moyens technologiques
nouveaux :

Sur la base des objectifs de
production et des résultats ob-
tenus en bureau d'études, étude
de factibilité de l'investissement
technologique (dimensionne-
ment, taux de rentabilité...) et
mise en ceuvre physique de cet
investissement : engineerings.

Etude de factibilité de I!'inves-
tissement :

— dimension,

— calcul de prix de revient pré-
visionnel technique,

— calcul du taux de rentabi-
lité.

Engineerings (process, mecani-
cal,...) allant jusqu’a la livraison
«clés en main», des ateliers
nouveaux.

Fabrication et mise au point de
nouvelies machines.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

(suite)

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Etude et mise en ceuvre
des moyens humains nou-
veaux et de schémas orga-
nisationnels nouveaux :

Définition et application des po-
litiques de recrutements, pro-
motions, formations.

Réflexion et redistribution des
taches de responsabilités : or-
ganigrammes.

Restructuration des ateiiers.

Réflexion sur I'opportunité de
recrutement ou de restructura-
tion :

— profils de fonctions,
— organigrammes,

— politique de promotions, de
salaires...

— diagnostic des besoins de
formation.

Sélection et recrutement des

candidats.

Mutations Internes de personnel
amenant & de nouvelles unités
de production.

Elaboration technique des pro-
grammes de formation.

Etude et mise en ceuvre de
moyens financiers nou-
veaux :

Sans objet pour cet établissement

Planification et budgets :

Prévision annuelle ou & moyen
terme.

Détermination des objectifs de
production.

Etude permetitant de définir
des objectifs de production en
quantité et en valeur, compte
tenu des contraintes de mar-
chés et du potentiel industriel
existant & un moment donné.

Expliciter les objectifs, quan-
tification des moyens ; élabora-
tion des plans de charges par
établissements, départements ou
services, ateliers et par produits.
Elaboration comptable d'un bud-
get annuel et pluriannuel.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Ventes :

Sans objet pour cet établissement

Magasinage des produits |

finis :

Actions assurant la disponibilité
de certains volumes de produits
finis et incluant :

— les travaux de manutention
permettant le dégagement
des ateliers de fabrication,
la mise a quai des expédi-
tions ;

— les relations nécessaires
avec les services de prépa-
ration du travall, de fabrica-
tion, les services administra-
tifs et financiers.

Conception de la structure des
fichiers a tenir & jour (forme
et contenu des fiches). Détermi-
nation des conditions de stocka-
ges (quantité, implantation...).

Toutes actions :

—- de manutention, gardienna-
ge,
— tenue de fiches,

— enregistrement d'opérations

comptables.

Approvisionnements :

Toutes relations avec les four-
nisseurs de l'entreprise assurant
la disponibilité permanente des
matiéres premiéres, selon des
modalités propres a minimiser
le risque et le codt.

Choix des fournisseurs.

Dates d'approvisionnements
dans I'exercice.

Fixation des seuils de sécurité
des stocks.

Fixation des normes des pro-
duits.

Toutes actions :

— de manipulation, gardienna-
gs,

— tenue de fiches,

— contréle du respect des
seuiis et normes imposées.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Gestlon
du quotidien

Contenu global

Préparation du travail

Tous travaux de conception et
de maintenance du systéme d'in-
formation permettant de prépa-
rer le calendrier et les appro-
visionnements des ateliers a
partir des commandes et/ou du
niveau prévistuninel des stocks.

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Fixation de la forme et du conte-
nu nouveaux des signaux re-
liant :

— la direction,

— le chef de fabrication,

— les services « Méthodes et
Ordonnancement »,

— les services «Achat» et
« Magasinage des produits
finis ».

et permettant ['optimisation du

plan de charge des ateliers.

Constitution des équipes de tra-
vail.

Travaux de tenue de fichiers,
calculs prévisionnels, émission
et analyse aes signaux, prévus
par le cadre des procédures.

Préparation des dossiers de fa-
brication : plan, dessin, fiche,
outillage...

Fabrications :

Sans commentaire

Administration générale :

Gestion financiere :

Tous travaux de comptabilité
destinés au fonctionnement de
I"établissement.

Détermination du cadre comp-
table de I'établissement.

Mise au point de fiches et docu-
ments administratifs.

Toutes actions de gestion fi-
nancieére :

— Tenue de caisse,
— Tenue de fiches,

— Controle des résultats finan-
ciers,

— Facturation.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réaiisation technique
proprement dite 4

Gestion du personnel :

Toutes actions visant & régler
les relations entre personnes,
fixer les conditions de travail,
de rémunération.

Détermination du mode de ré-
munération des salariés.

Fixation des conditions de tra-
vail et du réglement intérieur
de l'étabiissement.

Assurer les contacts entre les
partenaires sociaux.

Fixation des avancements et/ou
modification de salaires.

Gestion des moyens d'une
cellule.

Sans commentaire




Chapitre IV

FONCTION FABRICATION : ETUDE DES CIRCUITS

Les schémas préesentés illustrent de facon succincie les circuiis des commandes
de fabrication des produits. On distingue deux parties :

a - La fabrication des matiéres comprend la production de graphite artificiel
d'une part (schéma 1) et la fabrication des produits en bakélite d’autre part (sché-
ma 2) dont une partie des activités consiste a fournir au service des balais
comprimés, les mélanges de poudres qui constituent la matiére premiére néces-
saire & son activité.

b - La fabrication des produits finis qui comprend I'usinage — montage des piéces
& partir des plaques de graphite (schéma 3) et la fabrication directe des produits
par compression de poudre (schema 4).

ARTICULATION D'ENSEMBLE DES D!FFERENTS SCHEMAS
DE CIRCUITS DES COMMANDES EXPOSES CI-APRES

SERVICE FABRICATION
Fahricati_on Fabrication
de graphite des produits
artificiel en bakélite

Mélangs
des poudrzs
schéma 1 [schéma 2}

A B
Service Service Balais
Usinage comprimes
montage

(schéma 3) (schéma 4)
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SCHEMA 1

FABRICATION DES MATIERES

Usine pilota
de la socidth

Sarvice fabrication

Baction : fours

Sarvice de cantrole
Section : graphitation R

Service administratif |

Réalise le mélange
des poudres

ot Ia fabrication
des plagues

Etablit les consignes
de fabrication

4=

Produits &

cuisson lente

A 4

Contrdle
usinage,
stockage,
livraison

Cuit les plagues
dans jes fours
42

Nature
du produir ?

Produits &

K | b

Contrdle
des spécilications
51°

Les
spécilications
telles 6

Imprigne
at recuit
les produits 42%

oui

Jespectées 7

Y-a-t'il

une possibilité g %
e rattrapage ?

van | Metau rebus ou
pey 0Ll |03 produits

difeciueux  41*

Conrdle

les spéeil

51*

Los
spdcifications =~
sont-clles 61
Jespectdes 7

4

Exdcute
ung graphitation
par induction 42%

|

ge ? B2

ung
de ratirag

.

*Les codes numénigues Tigurant dans chaque case Correspondent & la frn

Exgcute Entre
la graphitation <+ #n magasin
des produits  42° B2.42°

Entre en magasin
avant l'usinage

(vair sehima 3) 42827

Met au rebaut
ou dcoule
tes produits
difeciueux
-

pour caracteriser ks ridturesd interventions des différents codres de 'using

Togee utiinde dans ja suite de Ietude (cf, Chapite 111]




SCHEMA 2

PREPARATION DES POUDRES ET FABRICATION DE LA BAKELITE

Service fabrication
Sidge et ilote Suniics k inistrati
iége ot using pi e mécanique générale | Service contrdle Servico administratif
Saction : fabrication Section : bakélite
des matidras A
Prend an charge
ia commanue
Etudig
une pré-sarie
Prépure les
mékanges de poudres
Fine [es consignes
du milanges
20-41-51-61* v
Prépare les
mitanges pour
las produits de
st
4z2*
Ha
Entre en magasin
@vant son
. utilisation
Balais comprimis
Dest 7
tvair schéma 4)
4282
Bakélite
Y-a-t'il :
bewi; il Etudie et fabrique
d'outillag les outils et
i machines demandés
B1* ar
non
Contrdle la
confarmité
A
Fabrique
les pittces
en bakélite 42
Contrdle
la conformité Entre
Met au rebut an magasin
ce qui n'est Prépare
pas valide fa livraison
42-82*

51*




SCHEMA 3

USINAGE - MONTAGE DES PRODUITS FINIS

Sitge Sgr\u!c_e Service usinage balais ] _SU-IINN:' mica 3 s
do | e eontidle
500 section PLO Méthades Usinage Burcau d'etudes | 1 1ravaux nouls !
Prend
lac ol
2041 _*
Etptilit
\a commande
merne & i'usine
Az v
Etablin

| Consenlle
12 gamma AVEE PAUNGIT
de fabrication l‘

a1t

] e veto 300

51° ‘
\/ P Eratdin b cohier

Conseille ™ dhes chuarges
avec pouvelr e '
devetn 3ge e

non

|

i { I
nean B service’ oul

i il riliser |

ile la sociéré Ie trivai 1 . I.
42¢ 51 A

r

0

rs il el I
chinus (
‘ 42 -
Conrds
canform
des produits f
61* i

Effeciue ‘

la peoginie

tidres |

| Ivair sehima 1) 42 |
l {

1]

}

Contrdle
t tenge 31°
e Vautitlage

ot des produits
et présimic

Inseription

o la command

au planning
g2

v i heaf Lcat i

sont-elles
respe “ﬂ 3




SCHEMA 4
FABRICATION DES BALAIS COMPRIMES : CAS D'UN PRODUIT NOUVEAU

Sarvice : balals comprimis
Sidge i Servics Sarsios Usi Sarvice
Sections:méthodes Toine mécanique fabrication e 2 i
ot ktudes paotian s ginérale contrble, ssction smetiires: pilote administratif
techniquas
Féalise
un avantprojet
s r-__.__.-___,l Rialise
el || E L1 s plars une matidre
b pilote
» Effectue
une prdsiris
ar
Etudes
41
Constitue.
i dossier v
v du projet -
l ans
Fine lus ditais
Etatsli 8 &
e
2041 ; T
Etudee 1
T'outillage 1 vou
. A scnma
41 " Fl v
‘ Si le stade de la Aealise
présérin est la matidre
|F'|::I:I|ﬁ:ge passé, il elfoctue et établit
at et Contrale le mélange de les co_nsignﬂ
machines de conformiik la matidre " de melange.
az+ ong a2 41
I
[E1fectue r
a tabrication - * ‘._.-__J
[3erie ou pré-sarniefl g
42
|
i v
Conwrdle
Ioutiliage et
les produits de
la pré-série
&
Cormdle [
des produits
| Usinage-montage
Ou sous-traitance
| au service usinage
| balais Entre
51.61-42* &n magasin
Pripars
bes livraisans
4182




Chapitre V

LA CARTE DES EMPLOIS DANS L’USINE

— Profil des postes étudiés (cf. I'organigramme de I'usine au chapitre 1).

Ancienneté
en années
Postes Age dans la Formation
société
Chef du personnel et des| 56 13 Ecole Nationale Professionnelle de
Relations Sociales Saint-Etienne.
Adjoint au Chef du Person- 33 7 Propédeutique Sciences.
nel Cycle d'études de I'E.N.R.E.A.
Chef du Service adminis-| 49 26 Diplome « Bull ».
tratif
Adjoint au Chef du Ser-| — —
vice Administratif
Chef du Service Mécani-| 47 17 Ingénieur C.N.AM.
que Geénérale (S.M.G.) Centre inter-entreprises de forma-
tion (Paris).
Chef du Bureau d'Etudes| 28 3 Ecole Nationale d'Ingénieurs de
au S.M.G. Metz.
Chef de 1a section Entre- 27 3 Ecole Nationale d'Ingénieurs de
tien et Travaux Neufs au Metz.
S.M.G.
Chef du service Fabrication 57 16 Ingénieur chimiste 1.C.R.
Adjoint au Chef du servi-| 29 3 Ecole Nationale Supérieure de
ce « Fabrication » Chimie de Bordeaux.
Chef du service Usinage-| 35 9 Ingénieur C.N.A.M.
montage (S.U.M.)
Adjoint au Chef du S.U.M. 29 3 Propédeutique Sciences + certi-
(section : Méthodes) ficats de licence.
Chef du service Balais 51 34 Certificats C.N.AM. - O.8.T. - Phy-
comprimés siologie - Sécurité - Métallurgie.
Chef du service Contréle | 44 18 Ingénieur C.N.A.M.

et Métrologie




TABLEAU XXXIV
LA CARTE DES EMPLOIS

PREPARATION DE L'AVENIR

GESTION DES MATIERES

POSTES
Moyens Mayens humains = 7 b T F
Tsuc;nllnqiquﬂ ot ,l:hm organisationnal Planification Magasinage des produits finis Approvisionnement
nouveaux
E R | E R |E R|C R c R
10 Décide et fixa 1010 Décide du budget de la 128
20 les besoins en personnel 20|81 soCiéte 4
Sidge 41 de la sociéte 60 Fixe les objecufs 50 10
20 de production &1
41 Etablit le plan de charge 80
des établissernents &1
Effectue le recrutement 41
Chef du service du personnel 60
du personnel 4 la demande des ateliers
Selectionne ies candidats
20 Fait le diagnostic des besgins 11
i 41 de formation BO
Hupol:ub‘:e ful’l’!llll::: Propose des formations st 41
au service du person B el )
Effectue les mutations
de personnel entre services
11 Propose le renouvellement 20  Ewudie les bescins 10.21| 11 Fait une proposition de 10 Fixe les stocks de matériel 11 |10 Décide de I'approvisionnement 10
Chef du sarvica 21 du matériel 40 de qualifications des postes  30-50| 21 budget suivant les 21 Contrdle leur taux d'utilisation 21 en matériel 21
mécanique générale 30 Conseille sur la réalisation ap| 41 Demande le recrutement objectifs de production 50 Fixe les normes 40
(SMG) des dtudes du personnel nécessaire fixés par le sidge Contacte les fournisseurs 50
Intervient en cas de litige Demande des formations Cantrole la conformité 51
dans I'ordre des travaux des produits
11 Propose des études de machines 30 Contacte les fournisseurs 41
21  oueflectue 51
30 des études de matériel
40 & la demande des services
Chef du bursau 41 Fixe les colts et défais
d'études au SMG 51  Contrdle la conformité
&1 des plans
81 Conseille et controle
la construction des machines
30  Conseille la mise en @uvre 81 Demande le recrutement 212 Calcule les crédits nécessaires
de nouvelles machinas 41 du personnel nécessaire 30|41 au fonctionnement du
Disigne les dguipes 51 service et aux travaux
qui réalisent la construction  80.51 d'entretien
Chef da I'entretien des nouvelles machi
et travaux neufs Controle 'excécution
au SMG Décide de sous traiter
des gros travaux




Effectue le budget 41 Effeciue le magasinage 41 | 20 Effectue les 10
. ie |'drablissement 50 des produits B2 | 41 approvisionnements i)
Chef du sarvice 5 5
administratif S.A. entiple & = E1h Rt o
et niveaux de stocks
de certains produits 82
Chef de la section
ordonrancement
lancemant au S.A.
Demande le recrutement é? 11 Propose un budget D o 1'approvisi nt 10
Chef du servica du personnel nécessaire 30 21 et des investissements des praduits spécifiques aux 27
de fabrication Propose des formations %0 41 fours
de son personng 1
; 10 Demande |"étude 10 Demande le recrutement 10|11 Propose un budget
Adjoint . 30 de machines nouvelles a0 du personnel niécessaire 21121 et des investissements
au chaf de service 51 Décide de la miser 51 Propase des formations 30 (41
fabrication en construction g 11 de son personnel 50
pour la section bakélite
Chef du service 10  Demande I'étude 10 Demande le recrutement 10 | 11 Propose un budget
inaga balais (SUB) 30 de machines nouvelles a0 du personnel necessaire |2 et des investissements
i N 51 Suit I'dvolution technologique 51 30 |41
a1 50
Adjoint au chef 11 Propose |'étude . 1
du SUB 30 de machines nouvelies 30
saction usinage 51 et la normalisation des produits 51
Adjoint au chef 41 Etudie la narmalisation Etablit la fiche matiére 42 | 20 Fixe les normes des produits
du SUB section 31 ot standardisation lige & une commande 61 | 41 & acheter pour le montage
méthodes 81 des produits des produs finis
;g Demancie |'étude g Demande le recrutement 10
S de machines nouvelies du personnel necessaire 21
Chat du sarvice 51  Recherche I'amélioration 51 30
balais comprimis des procédis 50
11 et postes de travail 41
21 Etudie des nouveaux 11 Propose un budget Contrdle & l'entrée 51|20 Controle techmque 51
Chef du sarvice 30 procédés de contrdie 21 et & la sortie du magasin 61| 4% alareception
Controle et métrologie a1 41 Fixe les normes suivant

les directives du siége




PRODUCTION

POSTES
Préparation Fabrication Entretien
du travail R, Sécurité
c R|C R|C R
Sige 10 Décide du lancement 10
de la fabrication 20
50
41  Etude des temps et Fait I'application a1
Chef du service B1  qualifications des consignes de sécurité 51
du personnel B2  Evaluation des temps 50
correspondant aux gammes
Responsable formation
au service du personnal
Chaf du sarvice C B
" ontrdle la dépréciation 50
mécanique générale du matériel
5.M.G.)
Distribue le travail 60 | 21 Etudes des postes de travail 30 Contrdle la conformité 51
Chef du bureau 30 organisation des ateliers 41 du matériel aux normes
d'études au SMG 41 & la demande des ateliers de sécurité
Prépare les nouvelles normes
de sécurité
Distribue fe 1ravail 21 Decide de I'entretien 10
Contrdle les ravaux exécuteés 41 des machines ral
Chef de entretien Enregistre les prix ot déuis 50 Désigne les équipes 50
ot travaux neufs 81 et contrile des travaux fais 51
au SMG [:1v] Informe les chels de service (3]
a2 les travaux entrepris B0




Chef du service Etablit les documents internes 41
administratif (S.A) nécessaires & la fabrication 1
82
21 Mise au point 30
. 30 de Vinformansation A1
Chef da la section 41 des circuits de prépaation 61
ordonnancement 50 ' du-travail
lancement au S.A. Conseille fes services
Effectue e planning
dis opérations de fabri
Distribue fe travail BO Effecrue le fabrication 42 I Fait applinuer les consignes 41
Chef du service Contréle |'exécution 50 &n qualité &1 quantité 30 de sécurite
de fabrication des travaux 81 fixén par e sibge Propose des arnénagements
pour la graphitation necessiires pour ameliore
i séounite
Adjoint Distribue le travail ] Effectue la lahncatiun 42
au chef de service Contrale Nexécunion 50 en gualité o1 quantite
fabrication des travaux ; 51 lixée par e sitqe
de la section bakél paur 1a bakélie
Chef de service 10 Denunde Fétude 3
usinage balais (SUB) 30 de postes de travail
51
oo Prépare Vexécution 42 1 11 Exeécute l'usinage des pidces 42 Demande dentieien 30
Adjoint au chef de petites commandes a1 suivant les instructions du PLO des machings
du SUB & faire rapidemen: B0 Propose des améliorations
section usinage Décida des sous-traitances de fonctionnement
eéventueliles
11 Ewstlit les plans 42 | 41 Etablit les consignes n
S it 41 et gammes de fabrication &1 Assiste lors dos essais
d ?5; o : Propose el éablit les de nouvelles machines
"“M“”E Ly consignes concernant
L £ mantages, outillages ec ’
Erabilit les plans, 10 110 Demarndde "étude 4z
gammes ot matiéres 41 130 de poste de traval b1
Chef du service Distribue e tavail 81 |51 Reabse les programmes B0
balais comprimis Controle lexécution B0 |11 de fabrication
des travaux 61 |30 Sous-traite évantueliement
Prapose des améhiorations
tigs conditions de fabricatinn
Controle technique de
_3(3 I Aualité arnentation des ::
Chef du service a1 produits suivant les résuftuis

Contrdle et métrologic

obitenus.  Role de conseiller
en cas d'anomalios  constalges
Fixe les normes suivant

les doctives du sidge




ADMINISTRATION GENERALE

POSTES
Gastion E Gestion
financiére Gestion dis muyens
Comptabilité du Personnel du service ou
de T section
c R|)C R|C R
Sitge
11 Etude et application > 51-4% Rencontie les delégués 10
20 des systémes de rémunération 81-B2 Contacts extérieurs 41
. 41 Effectue ia paie 20
gh"* ‘:" :""I“" Etablit les statistiques
L7paraRine d'effectifs etc
Caleule en valeur de la
production
Responsable formation
au service du personnel
" 10 Décide des régies d'attribution 70 | 10 Fixe la gestion de la cellule 10
Chef du ser 2 Sl
m.‘“;“ :;cneérale 20 des augmentations 80| 20 Contrdle 1a réalisanion 30
au{SMG} 41  Informe le personnel 41 1 4 des objecnfs 40
sur fa société 50
Comacte les délégués
Chef du bureau Propose les avancements 70 Heatise la gastion 41
d'étudos au SMG et rémunération de sgs agents o [a cellufs
30 Prépare les essais professionnely 41
< P
Chef da l'sntretien o 14 “ ‘_rG
et travaus moufs i Vs it 453 R 2
au SMG seryant e base 51

8 la pme des Guveers
Counsaille sur Partribution
s e e o
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Tient Ia comptabliitd 41
Chef du service e I'érablissernent 51
administratif (£ A) Tient la caisse 8z
Diffuse les documenis
30
Chef de [a section
ordonnancement
lancement au S.A,
- Assura la disciplina 0 Décide et réalise 10
E’h:::" se‘!\m:s Propose les svancements fa gestion du service 41
AT MR et rémundration
Adjoint ) Assura |a discipline T0 Réalise Ta gestion 41
au chef de servica Propote les avancements da la section
fabrication et rémunération
s d'attribution 41
Chef de servica tlons 60
usinage balais (SUB) Détermine les attributions
dans le cadre de son budget
Adjoint au chef Fournit les éléments a0 Assure la discipling 70
du SUB de pale des ouvriers Propose les avancemenls
section usinage et rémunération
Adjoint au chef
du SUB section
méthodes
Fournit les éléments 80 Assure [a discipling 0 w0 Fixa la gestion
Chef du service de paie des ouyriers Propose les avancoments 41 de ja cillule

balais comprimds

Essai de mensualisation
du paisonnai

et rémunération

Chef du service
Contrdle et métrologie

i discipline 70
ancements

Bt rErnunération




Chapitre Vi

ANALYSE DE LA CARTE DES EMPLOIS

l. - ANALYSE DES POSTES DU SERVICE MECANIQUE GENERALE

On s'atiache dans ce paragraphe a décrire les interventions respectives des pos-
tes d’'un service et, & I'aide de comptages simples, & effectuer quelques comparai-
sons qui situent les postes les uns par rapport aux autres.

1. - Analyse des tiches du chef du service mécanique générale
(cf. tableaux XXXV et XXXVI).

2. - Analyse des taches du chef du bureau d’études du service mécanique géné-
rale

(cf. tableaux XXXVII et XXXVII).

3. - Analyse des taches du chef de la section entretien
(cf. tableaux XXXIX et XL).
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TABLEAU XXXV

LE CHEF DU SERVICE MECANIQUE GENERALE
ANALYSE DES TACHES

Etude et réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

&
MNature MNombre
des interventions | d’interventions | Préparation| Gestion | p.,quction| Administration | Préparation|Gestion des | production| Administration
de I'avenir |des matiéres| générale de l'avenir | matiéres générale
Déclenchement g propose décide décide décide décide décide
XX KX XX x X X
calcule fixe calcule calcule calcule
Fixation 9 les moyens | les objectifs les moyens | les moyens | les moyens
XXX KX W X X
conseille conseille conseille
Conseil 4 avec veto avec veto avec veto
X X% X
exécute par exécute ; execute
; : execute par ar exception
— exeption ou avec choix ; p P
c : i
RaRGInan 7 avec choix des moyens exception ou avec choix
des moyens o3 X des moyens
XX XX
controle
” - cont_rolq contrdle I'efficacité | controle controle
ontrdle 6 I'efficacité I'efficacité |etla . I'efficacité | I'efficacité
X X conformité | x X
XX
Aiguillage 2 arbitre arbitre
X X
MNotation 1 note
o
Information 1 informe
X
Total 39 8 5 0 6 6 5 1 8
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TABLEAU

XXXVI

LE CHEF DU SERVICE MECANIQUE GENERALE : ANALYSE DES TACHES
(Utilisation du code agrégé des natures d’interventions)

Nature
des interventions

Nombre
d’interventions

Etude et réexamsn du cadre des procédures

Réalisation technique

Préparation

Gestion

Froduction

Administration

Préparation

Gastion

Production

Administration

de ["avenir |des matiéres ganérale de I'avenir |des matiéres énérale

Initiative
et pouvoir g9 XX X X XX X XX
de décision
Situation 9 AKAXX XX X KX
d’expert
Situation 16 XXX XXX X X
hiérarchique s T % o

Exécution 5 X XX XX

Total 39 8 B 0 6 6 5 1 8
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CHEF DU BUREAU D’ETUDES DU SERVICE MECANIQUE GENERALE

TABLEAU

XXXV

ANALYSE DES TACHES

Etude et réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre
des interventions | d'interventions Préparatiqn Gestiqn Production | Administration Préparation|Gestion des | production| Administration
de I'avenir |des matiéres| géneérale de l'avenir | matiéres générale
o
Déclenchement 1 2 opose
o calcule calcule
Fixation 2 les moyens les moyens
X X
conseille conseille conseille
Conseil 4 avec veto avec veto avec veto
X XX X
exeécute par . _— %
exceptionou gRacua XECULE BXEGULE
Exécution 6 et Ghoi avec choix avec choix avec choix
des moyens des moyens des moyens des moyens
HX ®K X X
contréle la contréle la contréle la
Contréle 3 conformité conformité conformité
X X X
Aiguillage 2 designe désigne
X X
Notation 1 Rote
x
Information 1 s'informe
X
Total 20 8 0 5 0 2 1 2 2
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TABLEAU

KXXVINI

LE CHEF DU BUREAU D’ETUDES DU SERVICE MECANIQUE GENERALE
ANALYSE DES TACHES
(Utilisation du code agrégé des natures d'interventions)

Etude et réexamen du cadre des procédures

Reéalisation technique

Nature Nornhre_
des interventions | d'interventions Préparation Gestion B ) Administration Préparation Gestion ] Adininistration
de l'avenir |des matieres| Production générale de I'avenir [des matidres| Production générale
Initiative
et pouvoir 2 X X
de décision
Situation 6 XX XX X
d'expert
X
Situation
hiérarchique o XX X X X X
Exécution 6 XX XX X X
Total 20 8 0 5 0 2 1 2 2
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TABLEAU XXXIX

LE CHEF DE LA SECTION ENTRETIEN -
TRAVAUX NEUFS DU SERVICE MECANIQUE GENERALE

ANALYSE DES TACHES

tude et résxamen <u cadre des procédures

Réalisation technigue

Nature Nombre
des d'inter- Préparation Gestion Production Adminis- | Préparation Gestion Production Adminis-
interventions venticns de des tration de des tration
I'avenir matiéres générale I'avenir matiéres générale
. X X
Déclenchement 2 Décide Propose
X X XX X
Fixation 5 Calcule Calcule Calcule Calcule
les moyens les moyens les moyens les moyens
X X X
Conseil 3 Conseille Conseille Conseille
avec veto avec veto avec veto
X . X X XX
Exécution 5 Exécute Exécute Exécute Exécute
avec choix avec choix avec choix avec choix
des moyens des moyens des moyens | des moyens
XX XXX XXX
Controle Contréle Controle
Cankitle 2 la conformité la conformité| la conformité
et 'efficacité | et I'efficacité
XX
N ; XX
Aiguillage 4 Filtre .
Désigne Désigne
) X
Notation 1 Note
XX
Information 2 Informe
Enregistre
Total 31 3 0 0 1 7 0 12 8
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TABLEAU XL

LE CHEF DE LA SECTICN ENTRETIEN -
TRAVAUX NEUFS DU S.M.G. : ANALYSE DES TACHES
(Utilisation du code agrégé des natures d’interventions)

Etude et réexamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre
des interventions | d'interventions |p . o ation |  Gestion .| Administration |Préparation | Gestion . Administration
de I'avenir |des matidres| Production générale | de I'avenir |des matidres| Production générale
Initiative
et pouvoir 5 XX XXX
de décision
Situation a X X X %
d'expert
X XX XX
Situation 15 X XX XXXX XXX
hiérarchique
X
Exécution 7 X XX XX
Total 31 3 0 0 1 7 0 12 8




4. - Fiche récapitulative des postes du service mécanique générale

(Quotidien et Avenir confondus)

Etude - Cadre Réalisation ,
Postes des procédures technique Tota
Chef du service ............... 19 20 39
Chol i BE: o swisiie s s vl 13 7 20
Chef de la section entretien et
TR esisaeasnsne s i mme i 4 27 31
Préparation Gestion Administration S
Postes de l'avenir | quotidienne générale ota
Chef du service ......... 14 1 14 39
ChefduBE. .......o.ut. 10 8 2 20
Chef entretien T.N. ...... 10 12 9 31
TOTAL hasvminivine s v 34 31 25 90

5. - Commentaire sur les postes du service « mécanique générale »

a - Répartition entre étude, cadre des procédures et réalisation technique

L’activité du Chef de service s'équilibre entre la réforme du cadre des procédures
et la realisation technique, tandis que ses adjoints agissant en fonctionnel, se ré-
partissent inégalement entre les deux. Le chef du Bureau d’Etudes intervient natu-
rellement davantage dans les études et cadres de procédures, tandis que son ho-
mologue de la section entretien-travaux neufs intervient essentiellement dans la
réalisation technique.

b - Répartition par fonction

Les interventions de chaque poste dans les fonctions d'administration générale
différent sensiblement. Elles constituent un domaine réservé du chef de service
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de par sa situation hiérarchique. Le Chef de la section entretien-travaux neufs
dirige un effectif de personnes trés supérieur @ celui du bureau d'études, qui crée
des obligations de gestion du personnel et des moyens de la section.

Sinon les activités de ces trois personnes se situent entre la préparation de 'avenir
et ia gestion du quotidien, ce qui traduit assez bien le fait que ce service soit chargé
a la fois de mettre au point les nouvelles machines nécessaires a la production, et
d'assurer I'entretien d'un établissement dont le matériel est particuliérement im-
portant et varié.

c - Analyse par nature d’intervention

La nature des interventions marque entre les trois postes une distinction liée a la
fois & leur situation hiérarchique et a leur rdle fonctionnel. Les interventions du chef
de service sont nombreuses dans les actions de « lancement » et « fixation », celles
du chef du bureau d’études dans « I'exécution » et « le conseil », et celles du chef
de la section entretien et travaux neufs dans «|'exécution et le contréle ».

Notons de plus que les actions «d'exécution » restent importantes pour le chef
de service. 1l s’agit soit d’'une exécution par exception qui traduit un réle d’expert,
soit de la réalisation d'une activité réservée qu’il déclenche lui-méme.

Il. - EXEMPLE D’APPLICATION DE LA METHODOLOGIE UTILISEE
TYPOLOGIE DES POSTES D’ADJOINTS

La carte des emplois permet de construire des typologies de postes qui prendraient
toute leur signification dans le cas d'enquétes statistiques lourdes menées suivant
leur méthode. A titre d'illustration, les postes d’adjoints qui constituent un groupe
présentant une caractéristiquue commune (la dépendance hiérarchique), peuvent
faire I'objet d’'une typologie réalisée a partir de quelques critéres simples :

— nombre total d'interventions d'un poste,

— répartition ou concentration de ces interventions dans les diverses fonctions,

— répartition par sous-fonctions (« étude » et « cadre des procédures » ou «réa-
lisation technique »),

- ele..

Le tableau XLI tiré de la carte des emplois permet, avec cette méthode, d’extraire,
par exemple, quatre profils d’adjoints présentant les caractéristiques suivantes :

a) L'adjoint « chargé d'études » se caractérise par la prédominance de ses inter-
ventions dans une fonction principale et dans la sous-fonction « étude ou révision
du cadre des procédures ».
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L'adjoint au chef administratif et le chef du bureau d’études se placent dans ce
type.

b) L'adjoint « spécialiste » se définit par des interventions dans la « réalisation
technique » d'une fonction principale. C'est le cas de |'adjoint au chef du person-
nel qui est responsable de la formation.

c) L'adjoint « organisateur » intervient dans plusieurs fonctions a la fois — ce qui
le distingue du chargé d'études — et dans la sous-fonction « étude ou révision
du cadre des procédures ». Le chef du service méthodes appartient a ce type.

d) L'adjoint « ayant délégation » intervient dans plusieurs fonctions, et en parti-
culier dans la sous-fonction « réalisation technique ». Le chef d'entretien et travaux
neufs, 'adjoint au chef de fabrication, I'adjoint au chef de l'usinage font partie de
ce type

Resumé de la typologie

L'individu intervient dans la sous-fonction

Caractéristiques Etude ou
des types de postes révision des cadres

Réalisation technique
de procédures

L’individu intervient dans| Adjoint « chargé d'études » Adjoint « spécialiste »

une fonction principale | Agdjoint au chef administratif| Adjoint au chef du personnel
Chef du bureau d'études

L'individu intervient a la Adjoint « organisateur » Adjoint« ayant délégation »

fois dans pilusieurs fonc-| Ghef du service méthodes Chef de I'entretien et T.N.

tions Adjoint au chef de fabrica-
tion

Adjoint au chef de {'usinage-
montage.
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TABLEAU XLI

LES POSTES D’'ADJOINTS EXTRAITS DE LA CARTE DES EMPLOIS

Gestion du quotidien
Préparation de I'avenir
" Gestion ) Administration
des matigres Production générale
Postes
Moyens Moyens Planifi- Magasin | Approvi. PréparatiorJFabrication Entretien | Gestion |Gestion du| Gestion
techniques | humains | cation sionnement| du travail financiére | personnsl wes moyens
E R|E R|E R|C R|C R|C R|C R|C R|C R|C R|C R
Adjoint 20
au chef 41 11
80
du personnel 41
Adjoint 20
au chef ﬁ? a1
administratif 50
11
gg 50 41 60 %g 30 51 70 41
Chef B.E.
40-41
51 51 p A
61-81
30 41 20|20 20 10 11
f f 51 30|41 41 20 20
e miheiw 60 5051 5051 a1 50
. 61 60 60 30 70 51
82 80 51
Adjoint 10 10(11 11 60 42 70 41
wohet |30 g0l 20|70 0
de fabrication ; 80 51
Adjoint 11 11 42|11 42 30 80 70
au chef 30 30 61|30
de l‘'usinage |51 51 60
Chef 31 42|20 11 42| a1 a1
des méthodes |41 61|41 41 51(81
de I'usinage
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MONOGRAPHIE N’ 5

Entreprise de spécialités chimiques
destinées a la pharmacie

Avril 1973



Aprés une présentation au chapitre | de I'établissement etudié, ce document fournit
au chapitre |l une description des postes, constituée a partir d'interviews semi-
directives.

Elles sont decrites dans un langage proche de la terminologie (chapitre lll) utilisée
pour construire la carte des emplois dans I'usine (chapitre V) et effectuer I'analyse
des postes (chapitre VI).

Chaque poste étant étudié isolément, le chapitre IV donne un exemple rapide de
saisie d'information qui permet de replacer un service dans le contexte de la chaine
de production, et de connaitre ainsi l'interdependance des postes.



Chapitre |

L’ENVIRONNEMENT DE L’ETABLISSEMENT

l. - PRESENTATION DE L’ETABLISSEMENT ETUDIE

L'établissement étudié appartient a une société possédant plusieurs établissements,
fabriquant des produits chimiques et pharmaceutiques.

Son implantation & proximité d’une grande ville, remonte & prés d'un siécle ; I'éta-
blissement jouit donc d'une longue tradition dans la fabrication des produits
chimiques. Société familiale pendant de longues années, il fut racheté aprés-
guerre par la société actuelle.

La création d’'une zone industrielle sur la commune ou est implantée I'usine, lui
offre une possibilité d'expansion importante dont ne disposent pas les autres
établissements de la société.

Il. - LA FABRICATION

L'usine fabrique actuellement un grand nombre de produits chimiques de base
destinés a l'industrie et aux laboratoires pharmaceutiques.

Aprés une phase d'expansion rapide en 1969 et 1970 suivie d'une période de
stagnation, on assiste actuellement a une forte reprise de la production d’autant
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plus sensible dans I'usine que celle-ci se situe en amont de la chaine de fabrication
des produits chimiques et pharmaceutiques.

Cette reprise entraine une saturation des capacités de |'usine, et un allongement
des déiais de livraison des produits.

Son activité est entierement consacrée a la production ; les relations commerciales
sont assurées par le siége qui prescrit a 'usine les qualités et quantités de produits
a fournir. Les travaux de recherche et la mise au point des produits s’effectuent
dans les laboratoires et ateliers d’un autre établissement de la société qui transmet
a l'usine les documents appelés «techniques » qui décrivent le mode opératoire
des fabrications. Le «technique » est complété au niveau de l'usine par un autre
document, le « standard » qui indique les qualités et quantités de tous les produits
intervenant dans la fabrication, ainsi que les fluides divers, I'énergie et la main-
d'ceuvre.

Les produits a fabriquer présentent une trés grande diversité, leur tonnage respec-
tif peut varier de quelques dizaines de kilos a plusieurs tonnes, leurs phases de fa-
brication vont de quelques jours & plusieurs mois ; en outre, la demande d'un
produit n'est souvent pas réguliére (en particulier dans les petites quantités), c’est
pourquoi il n'y a pas d'installation spécialisée, sauf pour quelques grands produits.
Il faut donc planifier les fabrications pour obtenir la meilleure utilisation possible
des installations sachant que les variantes peuvent éire trés nombreuses.

lll. - ORGANIGRAMME DE L’USINE (Cf. figure 1)

Les diiférents services de l|'usine (fabrication, administratif, personnel...) furent
jusgu'a une date récente rattachés hiérarchiquement a des directions de méme
titre situées au siege de la sociéteé.

Une volonté de décentralisation s’est faite jour depuis peu ; le chef de la fabrica-
tion promu directeur de l'usine, devint le supérieur hiérarchique de tous les services
de l'usine.

Les relations fonctionnelles existant entre les services et leur direction du siége
ont néanmoins subsisté ; elles se traduisent par des interventions fréguentes des
directions du siege dans les services respectifs sous forme d'instructions, conseils
techniques, etc...

L'évolution de l'organigramme, durant ces derniéres années, s’est aussi traduite
par I'intégration au département de fabrication de plusieurs sections fonctionnelles
dépendant a l'origine d'autres services (administratif...). Ce sont en particulier les
sections chargées de préparer les « fiches de route » des produits a fabriquer, les
sections d'ordonnancement de la production, d'études des prix de revient, etc.
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FIGURE 1

ORGANIGRAMME DE L'USINE
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IV. - LE PERSONNEL

La production de ['usine s'effectue en coniinu sur cinqg jours. Les équipes de fa-
brication fonctionnent donc en trois fois huit heures, avec un personnel masculin.
L'encadrement est important : 40 cadres pour 800 personnes, ceci s'explique par
la technicité de la fabrication.

Le recrutement ouvrier s'opére locaiement dans une zone de quelques kilométres
autour de l'usine. |l est d'origine rurale, et en général d'un niveau de formation peu
élevé et trés différent du secteur de la chimie. De ce fait, une formation profession-
nelle existe aepuis de nombreuses années dans |'établissement, elle débouche sur
un dipldme reconnu par tous les établissements du secteur de la chimie, et voisin
du niveau C.A.P.

L'adaptation a I'emploi est directement effectuée par les agents de maitrise bien
que ceux-ci n'aient aucune formation particuliere pour cette tache. Le service
formation propose de son coté, des formations plus structurées. Il émet des appels
d'offres auxquels le personnel est libre de répondre. Cependant le chef de groupe
se prononce sur la possibilité pratique de libérer son personnel en vue d'un stage
de formation.

La création d'une zone industrielle limitrophe de |'usine, accompagnée d'un plan
d’urbanisation, modifiera trés certainement la composition de la population, et donc
le recrutement.



Chapitre 1l

DESCRIPTION DES POSTES ETUDIES

Les activités des postes décrits dans ce chapitre, sont resituées dans des « fonc-
tions » dont le contenu exact est explicité au chapitre I, avec I'ensemble de la
terminologie utilisée.

Les paragraphes | a VIl inclus décrivent des postes du département des fabrica-
tions. Ce département est le plus important de |'établissement avec 2/3 des effec-
tifs. Il comporte guatre groupes de fabrication et des services fonctionnels : ordon-
nancement de la production, études chimiques, génie chimique, études des prix
de revient.

l. - LE CHEF DU DEPARTEMENT DES FABRICATIONS

— Interventions dans la foriction « pianification »

Le chef du département étudie avec la direction de l'usine les besoins de tous
ordres résultant des programmes prévisionnels & long terme fixés par le siége :
surfaces industrielles, investissements, besoins en énergie et main-d’'ceuvre.

Le siége fournit au chef du département un programme annuel de fabrication. Celui-
ci demande aux chefs de groupe de lui indiquer leurs besoins en investissement,
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en personnel, etc., pour réaliser les objectifs. Le chef du département adapte ce
budget pour tenir compte des contraintes et enveloppes financiéres fixées par le
siége, puis le propose au directeur de l'usine et au siége.

— Interventions dans la fonction « moyens humains nouveaux »

Les groupes de fabrication et les services fonctionnels indiquent les besoins de
personnel supplémentaire. Le chef du département propose le recrutement des
cadres au siége. Celui-ci effectue un premier tri des candidals puis présente ceux
qui sont retenus, au chef du département qui fait un choix définitif, entériné par
le siege.

Les demandes d'accroissement des effectifs du personnel non cadre sont propo-
sées par le chef du département au siege. Aprés accord sur les effectifs, le recru-
tement est effectué localement par le service du personnel.

— Interventions dans la fonction « moyens techniques nouveaux »

Les modifications de technique demandées par les groupes de fabrication (chefs de
groupe, d’atelier...), sont orientées vers le service d'études chimiques et le service
étude des prix de revient qui étudient respectivement I'opportunité et la rentabilité
des modifications.

Les produits destinés a la pharmacie doivent présenter une trés grande sécurité.
lls sont donc soumis a des contrdles trés séveres, et toute modification de techni-
que doit avoir I'accord du chef de département aprés la réalisation des essais.

Le chef de département transmet un certain nombre de dossiers au service de
recherche du siége pour accord.

— Interventions dans les fonctions de gestion des matiéres

Les magasins de stockage des matiéres premiéres et des produits intermédiaires
font partie du département des fabrications. Le chef du département décide des
réorganisations a entreprendre pour améliorer les conditions de stockage, et le
taux de rotation des stocks.

— Interventions dans les fonctions de production

Le planning de la fabrication est effectué par le service de I'ordonnancement. Le
chef de departement le contrdle et effectue les arbitrages nécessaires concernant
les priorités.

328



En vue de réduire continuellement les prix de revient des produits, le chef du
département decide des ameliorations a apporter aux circuits de la préparation du
travail, aux circuits et procedés de la fabrication. Il recueilie pour cela les informa-
tions auprés des services et groupes de fabrication, et fait exécuter les études
nécessaires.

— La sécurite

Le chef d'atelier est directement chargé de faire appliquer les consignes de sécu-
rité suivant les normes en vigueur dans |'établissement ou directement liées
4 la fabrication d'un produit.

Les moyens de protection et la formation du personnel a la sécurité sont fournis
par le service de sécurité. L'existence de risques nombreux explique un contréle
régulier par les chefs de groupe et le chef de département lui-méme, de I'applica-
tion des consignes.

— L’Administration générale

La gestion des moyens de la cellule

Un budget annuel ou pluriannuel est accordé au chef de département, auquel sont
comparés les résultats mensuels enregistrés ; les écarts doivent étre justifiés s'ils
ne sont pas dus seulement au programme réel de fabrication imposé & l'usine.

Pour ce faire, le chef du département répartit le budget de fonctionnement dans
les groupes de fabrication et les services fonctionnels. Les chefs de groupe et
d'atelier doivent justifier des écarts entre les prévisions et les résultats obtenus,
tout particuliérement dans le cas d'un déficit important.

Le chef du département suit personnellement le budget des investissements.

La gestion du personnel

Le siége fixe un taux d'accroissement de la masse salariale, et impose un certain
nombre de normes concernant les modes de rémunérations et d'avancements des
diverses catégories d'agents.

Le chef du département regoit les propositions d’avancements, élaborées par cha-
que échelon de la hiérarchie sur ses subordonnés. Au cours de réunions commu-
nes avec les chefs de groupe, il effectue les arbitrages nécessaires des cas liti-
gieux, contréle la conformité des propositions aux normes de l'entreprise, ainsi
que le non dépassement de la masse salariale.

Dans le « cadre des procédures » de ceite fonction, le chef du département décide
de i‘affectation des taches et veille @ ce qu'aux autres échelons de la hiérarchie,
les attributions de chacun soient de méme précisées.
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Il. - ADJOINT AU CHEF DU DEPARTEMENT DES FABRICATIONS

Ce poste de création récente — moins d’'un an — est tenu par I'ancien chef du
service génie chimique. Les fonctions de ce poste sont donc encore en évolution
et restent marquées par I'expérience passée du titulaire actuel. En fait, le chef du
département se réserve le domaine proprement chimique tandis que son adjoint
s’occupe du domaine de la technologie et des installations nouvelles.

— Interventions dans le cadre de la fonction préparation de I'avenir : mise au point
de moyens nouveaux

— Cet ingénieur oriente et contrdle le travail du chef de service génie chimique.
Ayant autorité sur les chefs de groupe de fabrication, il recherche avec eux les
modifications et améliorations possibles, il les fait étudier par le service génie chi-
mique et propose aux chefs d'atelier, les solutions mises au point. Ces études
sont entreprises, soit a la demande des chefs de groupe, soit a [Pinitiative de
I'adjoint du chef de fabrication, soit & |'initiative du chef de service génie chimique
apres accord de I'adjoint du chef de fabrication.

— Pour I'étude des installations nouvelles demandées par le siége pour les nou-
velles fabrications, il orienie et conirdle également le travail du service génie
chimique, transmet les résultats d'étude et signe les demandes d’investissements
transmises au siege. Si cela s'avére nécessaire il demande des essais au service
étude chimique.

Lorsgue des installations nouvelles sont prévues aprés une période de fabrication
dans un atelier existant, 'adjoint recueille les avis et suggestions du personnel qui
a travaillé a cette fabrication.

Il oriente le service génie chimique dans le recueil de la documentation et dans la
consultation de fournisseurs éventuels.

Enfin, I'adjoint participe lui-méme a des congreés, visites d'usines... qui lui permet-
tent de recueillir des informations.

— L’adjoint du chef de fabrication élabore le plan d'investissement annuel et
controle I'état de son exécution. Il gére le budget, petits aménagements du dépar-
tement.

— L’adjoint conseille le chef de fabrication dans la fixation des moyens humains
nécessaires au developpement des activites de I'année. Il recoit les cadres candi-
dats et donne son avis a son chef de département.

— Interventions dans le cadre de la fonction fabrication

— L'adjoint du chef de fabrication effectue des visites d’ateliers, en principe quo-
tidiennes, en compagnie des chefs de groupe. Le but visé est de former les chefs
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de groupe a I'observation de ce qui se passe dans les ateliers et de les former au
commandement. La croissance récente de I'usine, en effet, a conduit & la réalisa-
tion d’ateliers de plus grande taille que par le passé, et le personnel d’encadrement
n'‘est pas encore habitué a dominer de si grands ensembles d’hommes et d’instal-
lations.

— L’adjoint du chef de fabrication participe aux réunions périodiques ou sont dis-
cutés et proposés les avancements et mutations du personnel de fabrication.

— Interventions dans le cadre d’autres fonctions

— Le chef du département fabrication et son adjoint contrélent I'application des
régles de sécurité dans les ateliers. lls recueillent les observations du service de
sécurité au cours de réunions mensuelles, mais ils conservent le pouvoir de déci-
sion.

Lors des nouvelles installations I'adjoint transmet les projets pour avis au service
de sécurité. Celui-ci fournit informations et conseils.

— Dans le cadre de la préparation du travail, I'adjoint du chef de fabrication est
informé du choix des groupes auxquels seront affectées les commandes du siege.
Il conseille et contrdle les choix du service de production.

lll. - LE CHEF DU SERVICE DE L’ORDONNANCEMENT
DE LA PRODUCTION

— Interventions dans la préparation du travail

Les programmes de fabrication sont établis par le siége qui ies transmet men-
suellement au service d'ordonnancement de la production. Le chef de ce ser
vice qui a une grande expérience de la fabrication propose au siége des modi-
fications au planning s'il estime que celui-ci ne peut pas étre respecté par les
groupes de fabrication.

Une large connaissance des groupes lui permet de traiter directement des pro-
blémes avec le siége, néanmoins, il consuite les chefs de groupe, ou demande
I'arbitrage du chef de département en cas de situation conflictuelle.

Le chef du service tient & jour le tableau concernant la capacité théorique de
production des ateliers. Il se tient informé de I'état d'avancement des fabri-
cations et modifie le planning en conséquence.
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— Interventions dans les fonctions de préparation de I'avenir

Le chef du service se tient informé de toute implantation nouvelle, ou modifi-
cation du mode opératoire des fabrications pouvant entrainer des changements
de la capacité de fabrication des ateliers. La connaissance des objectifs de
fabrication et des capacités de production fait qu'il présente au chef du dépar-
tement un plan de recrutement du personnel &8 moyen terme.

— Interventions dans les fonctions de gestion des matieres

Quand le planning des fabrications est adopté, le chef du service ordonnance-
ment fait établir le planning des approvisionnements grace au « standard » qui
comporte les délais de fabrication, les qualités et quantités de matiéres pre-
miéres qui sont nécessaires.

Les prévisions de besoins en matiéres premiéres et produits divers sont transmises
au siege, qui traite I'ensemble des informations en provenance des usines de
la société. Le siége effectue alors, les commandes d'achats en volume aux
fournisseurs de son choix, la décision de livraison est prise par le chef de
service en fonction des besoins, et des capacités de stockage de Il'usine.

Suivant I'évolution des marchés, le siege est conduit a proposer des nouvelles
matiéres premiéres pour la fabrication, dites « matiéres premiéres d’'essai ». Le chef
du service de I'ordonnancement demande une étude des produits 'aux autres ser-
vices du departement pour savoir s'il convient d’admettre ce nouveau produit et
d’en connaitre la rentabilité.

Quand un produit est accepté par le service analytique, il est transféré dans
les magasins qui dépendent du chef de l'ordonnancement. Celui-ci contrdle
le respect des normes de stockage et celui des consignes de sécurité.

IV. - LE CHEF D’'UN GROUPE DE FABRICATION

Un chef de groupe dirige deux ou trois ateliers de fabrication ayant a leur téte
un chef d’atelier. 1l est assisté éventuellement d’un ingénieur fonctionnel. Un
groupe peut comprendre entre 50 et 100 personnes, et avoir des activités trés
différentes par le nombre de produits a fabriquer, la longueur et le nombre
des phases de fabrication, les quantités produites, etc.
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— interventions dans les fonctions de production

Le service « ordonnancement de la production » fournit un échéancier de sortie
des produits a fabriquer dans chaque groupe. Le chef de groupe établit un
planning global que chaque chef d'atelier reprend en détail pour utiliser au
mieux les appareils.

Quand il faut reprendre la production d’une fabrication interrompue depuis
plusieurs mois ou années, ou modifier un procédé de fabrication, les chefs
d'atelier réécrivent ou modifient les « standards » de fabrication dont le chef de
groupe controle la conformité par rapport au document technique qui sert de
base a la fabrication.

La variété des produits a fabriquer, I'extrapolation des quantités a produire, la
longueur des phases de fabrication sont autant de facteurs qui expliquent les
difficultés et événements imprévus fréquents auxquels se heurtent la fabri-
cation. Le chef de groupe doit avec l'ingénieur fonctionnel et les chefs d’atelier :

— exercer un contrble constant de la fabrication dans les ateliers,
— se tenir informé des difficultés et,
— orienter les actions a entreprendre dans les cas difficiles.

Le chef de groupe exerce aussi une surveillance réguliére en matiére d'appli-
cation des consignes de sécurité dans les ateliers. A 'occasion, il conseille lui-
méme I'introduction de nouvelles normes de sécurité.

— Interventions dans les fonctions de préparation de I'avenir

L'introduction d'un nouveau procédé de fabrication, ou I'extension d'une fabri-
cation entraine souvent une adaptation des appareils existants.

Le chef du groupe demande au service génie chimique d’étudier I'implantation
de nouveaux appareils, ou la modification des appareillages en place.

Le résultat des études est transmis au chef de groupe, qui aprés consultation
des chefs d’atelier propose une décision au chef de département si le coft
de l'implantation prévu présente une certaine importance. Aprés acceptation,
les implantations sont effectuées par le service travaux ou bien sous-traitées a
I'extérieur par celui-ci.

Pour un procédé nouveau de fabrication, le chef de groupe peut demander
aussi au service d'études chimiques qui dispose d’un atelier semi-industriel,
de simuler le lancement des opérations de fabrication, avant de les effectuer en
atelier.

Compte tenu des objectifs de production, le chef de groupe propose a la direc-
tion un budget pour ses ateliers, et des investissements concernant des implan-
tations nouvelles ou modernisation d'implantation.

Il indique d’autre part, les besoins en main-d’'ceuvre supplémentaire & partir
des indications fournies par les «standards » de fabrication.
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— Interventions dans les autres fonctions

Gestion des moyens

Le budget retenu par le chef de département et approuvé par la direction,
est transmis au chef du groupe sous forme d'affectation de montant a des
postes définis par le service de gestion.

Ce budget ne laisse aucune autonomie au groupe de fabrication quant a son
utilisation, mais lui permet de contréler de prés la nature exacte des dépenses
dans tous les postes importants. Le chef de groupe doit justifier mensuellement
auprés du chef de département les écarts observés entre ce budget et sa
réalisation.

Gestion du personnel

Moyennant le respect des régles imposées par I'entreprise, les groupes ont une
certaine latitude pour effectuer Ja promotion de leur personnel.

i est de régle que chaque échelon hiérarchique note ses subordonnés : dans
certains groupes, la méthode de notation a été élaborée par le chef de groupe
avec les ingénieurs et agents de maitrise.

Les propositions d’avancement sont transmises au chef du département qui les
accepte dans la mesure ou les normes de la société, et le montant de I'enve-
loppe sont respectés.

V. - L'INGENIEUR FONCTIONNEL

L’introduction de ce poste dans l'usine est récente. Ce rdle est tenu par le chef
d’atelier lui-méme dans les ateliers de petite taille.

L'extension de l'usine s'est faite avec des unités nouvelles dont la capacité de
production est trés supérieure aux anciennes.

L'ingénieur fonctionnel est placé en situation d’adjoint au chef de groupe qu'il
remplace en cas d’'absence. [l n’a pas d’autorité hiérarchique sur les agents
des ateliers, néanmoins toute décision est prise en commun avec le chef de
groupe.

~— Interventions dans les fonctions de production

L'ingénieur fonctionnel est dans les ateliers ol il contréle le déroulement des
fabrications. |l signale toute anomalie au chef d'atelier, en intervenant lui-méme
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en cas d'urgence Quand une anomalie est répétitive, il en examine lles raisons
avec le chef d'atelier, étudie les mesures a mettre en place pour les éliminer
puis les propose au chef de groupe.

Il examine réguliérement les feuilles de travail, tient un cahier des « rendements
chimiques » qui constitue I'une des bases pour la proposition des essais ou la
modification des standards.

— Interventions dans les fonctions de préparation de I'avenir

L'ingénieur fonctionnel est plus particulierement chargé de recueillir auprés
des chefs d'atelier..., ou de proposer lui-méme des modifications de technique
chimique pouvant requérir des essais de laboratoire.

Il rédige lui-méme la demande d’essai qui est transmise par le chef de groupe
au chef du service «études chimiques ». L'ingénieur fonctionnel s’assure de la
disposition en qualité des produits nécessaires aux essais dont il suit le dérou-
{ement et tient informé le chef de groupe.

Les résultats des essais sont transmis au chef de groupe par le chef du service
études chimiques. Le chef de groupe les étudie avec I'ingénieur fonctionnel et
les chefs d’atelier et propose une décision concernant leur exploitation, au
chef du departement.

Quand la modification d’un mode opératoire a été adoptée, ou lors d'un transfert
de fabrication, I'ingénieur fonctionnel est particulierement chargé d’en suivre
la mise en route. Hl peut étre dans certains cas, affecté a4 des taches précises,
et assurer le commandement d'équipe de travail. Il tient informé, dans ce cas,
le chef de groupe de I'avancement du travail.

VL. - LE CHEF D’ATELIER

Un atelier de fabrication fonctionne en trois équipes d’une dizaine d'ouvriers.
Le chef d'atelier est secondé par un agent de maitrise principal. Cet atelier
fabrique une quinzaine de produits de synthése, dont certains demandent plus
d'un mois d'élaboration, en plusieurs phases.

— Interventions dans le cadre de la fonction : préparation du travail

Le chef d'atelier détermine le planning d'activité de son atelier pour assurer
la fabrication qui lui est fixée par le chef de groupe.



Il fait établir par le contremaitre la feuille de route qui permet de passer les
commandes de matiéres premiéres pour le lendemain et de controler ensuite
le rendement de la fabrication, de déterminer les résultats de gestion de
I'atelier.

Il fait établir également la feuille de travail qui indique les temps nécessaires a
chaque stade de la fabrication. Cette feuille est, comme la feuille de route, etablie
a partir de la technique décidée par le siége. A la fin de la fabrication ces feuilles
sont systématiquement conservées a |'atelier.

Aprés une série de fabrication de méme nature, le chef d'atelier peut proposer
des modifications de la «technique » que le chef de groupe transmet au service
études chimiques pour obtenir I'accord du siége.

Le chef d'atelier peut également soumettre au chef de groupe des améliorations
techniques et faire demander par son chef de groupe des essais au laboratoire
du service d'études chimiques. I faut remarquer que le groupe auquel appar-
tient cet atelier ne dispose pas d'un ingénieur fonctionnel, comme dans les
groupes plus importants.

— Interventions dans le cadre de la fonction fabrication

Le chef d'atelier a établi un certain nombre de documents permettant de suivre
I'avancement de la fabrication et de noter les incidents éventuels : cahier de
stock, cahier de livraison des produits sortant de I'atelier, cahier de consignes
dans l'atelier, permettant le suivi du travail entre les trois équipes.

Le chef d'atelier contréle le déroulement normal de la fabrication. Il intervient
sur les points délicats, spécialement les points dangereux.

Le chef d’atelier vérifie les feuilles de contréle de qualité des produits inter-
meédiaires ou finis, établies par le service analytique, puis ces feuilles sont
archivées a l'atelier.

Si des produits intermédiaires ne sont pas conformes, le chef d'atelier peut en
général décider du mode de retraitement nécessaire. Parfois il recourt au labo-
ratoire d'études chimiques. S'il s'agit de produits finis, la méthode de retrai-
tement ne peut étre mise en ceuvre qu'avec l'accord du service analytique qui
avertit le siége.

— Interventions dans le cadre d’autres fonctions

Le chef d’atelier est le cadre le mieux placé pour connaitre son personnel,
les aptitudes de chacun. Il intervient lors des révisions de salaire, des pro-
motions, des formations demandées ou provoquées en fonction des besoins
individuels et des nécessités du service.
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Le chef d'atelier est responsable de I'application des consignes de sécurité dans
son atelier.

Le chef d’atelier transmet au service travaux ses besoins en entretien, soit im-
médiats (pannes...), soit dans un proche délai.

VIl. - LE CHEF DU SERVICE ETUDES CHIMIQUES

Service fonctionnel appartenant au département des fabrications, le service des
études chimiques aide le département & améliorer la qualité et le rendement
des fabrications en cours et & metire au point des fabrications & réaliser prochai-
nement.

Le service est en liaison fonctionnelle étroite avec la direction du développe-
ment industriel du siege.

Le chef de ce service dirige :
— un laboratoire : 1 ingénieur chimiste + 13 personnes;
— un atelier d’essais : 1 ingénieur chimiste + 12 personnes.

Les relations du service des études chimiques s'effectuent principalement

— avec les groupes et ateliers de fabrication pour les aider a résoudre des
difficultés de fabrication passagéres ou constantes ;

— avec les autres services de préparation de nouvelles fabrications — siége,
génie chimique, travaux — pour ce qui concerne les questions proprement
chimiques, a l'initiative de ces services ou du service des études chimiques.

Des relations ont lieu accessoirement avec d'autres services, compte tenu de
I'importance du personnel du service études chimiques et des installations dont
il dispose.

Les diverses activités du service peuvent étre réparties en : 25°%b pour le pre-
mier groupe, 50 % pour le second, et 25% pour le reste.

— Interventions dans le cadre de la fonction : mise au point de moyens nouveaux

A la demande des chefs d’atelier et des chefs de groupe, le service des études
chimiques étudie les difficultés rencontrées en fabrication, réalise des essais
en laboratoire ou atelier d'essais, conseille des méthodes nouvelles. En partl-
culier si l'analyse des produits finis ou en cours de fabrication révéle des pro-
ductions non conformes au résultat prévu, le service peut, a la demande des chefs
de groupe, étudier les méthodes permettant de retraiter ces produits.
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S'il s'agit de produits finis non conformes, la méthode de retraitement proposée
par le service des études chimiques ne peut &tre mise en pratique par les
ateliers qu’apres consultation du service analytique, leauel avertit le siege.

S’il s'agit de produits intermédiaires, la méthode de reconformation peut étre
exécutée par les ateliers aprés décision du chef de département des fabri-
cations.

La capacité de créativité propre du service lui permet d'étudier spontanément
un certain nombre d’'améliorations ou de procédés nouveaux de fabrication
— recherche d'informations, exécution d'essais — ces nouveaux procédés sont
etudiés avec l'accord du siege, transmis par le chef du département, et ne sont
introduits en fabrication qu'avec son accord.

Lorsque de nouvelles fabrications sont décidées par le siége, le service des
études chimiques recoit le descriptif technique élaboré par l'usine mére. Le
service production indique les délais et les quantités a produire. Le service
eétudes chimiques teste soit au laboratoire, soit a I'atelier d’essai, les nouveaux
procédes, en collaboration avec le service génie chimigue, a la disposition duquel
il peut mettre ses installations (atelier d’'essais).

Dans certains cas urgents, le siege demande a I'usine d’améliorer le procédé
de fabrication mis au point au seul niveau du laboratoire de 'usine-mére. L'atelier
d'essais exécute cette mise au point.

Dans quelques cas plus exceptionnels, le siége demande a l'usine de réaliser
directement en atelier de fabrication certaines productions nouvelles et urgentes.
Dans ce cas 1a, le chef du service des études chimiques assiste aux essais
pré-industriels a I'usine-mére et revient conseiller les ateliers de 'usine dans le
lancement industriel de ces nouvelles fabrications.

— Interventions dans le cadre d’autres fonctions

Le laboratoire du service est mieux équipé que le laboratoire du service ana-
lytique pour traiter les matiéres premiéres naturelles.

Dans le cadre de la fonction approvisionnement le service des études chimiques
exécute donc un premier traitement de ces matiéres pour qu'elles puissent
étre ensuite analysées par le laboratoire du service analytique.

A la demande du service production qui est en liaison avec le service des achats
du siege, le service des études chimiques exécute des tests de matiéres premiéres,
moins colteuses a I'achat, afin de connaitre les répercussions sur le processus
et ies colts de fabrication.

L'atelier d'essais peut fabriquer lui-méme des petites quantités de produits comman-
dés par le siege ou l'usine-meére, ceci afin de ne pas perturber le planning des
ateliers de fabrication. Ces fabrications sont exécutées a la demande du service
production.
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Lorsque les chefs d’'atelier ont, aprés plusieurs séries de fabrication, rédigé un
nouveau document — le technique — decrivant le schéma opératoire et les appa-
reils utilisés, ce document est revu par le service des éiudes chimiques avant
d’étre transmis pour homologation au bureau des techniques du siége.

Le service des études chimiques a collaboré avec le service sécurité-environne-
ment pour mettre sur pied un laboratoire spécialisé dans le contrble des effluents,
laboratoire rattaché au service environnement. Dorénavant le service études chi-
miques ne devrait plus jouer qu'un rble de conseiller ou d’exécutant par exception.

L.a gestion du personnel du service est un souci du chef du service. |l fixe les taches
de ses agents, les contréle, ies conseille pour une formation ou une orientation. 1l
exerce sur eux un pouvoir disciplinaire sous le contrdle du chef du département
des fabrications. L'exécution de la gestion est assurée par le service du person-
nel.

Les demandes en moyens humains nouveaux nécessaires au service des études
chimiques sont transmises au chef du département des fabrications. Les candidats
cadres et techniciens sont regus par le chef de service et le chef de département.
Mais la décision d’embauche des cadres est une attribution du siege.

L'embauche des ouvriers est effectuée par le service du personnel, la décision
d’embauche appartenant au directeur de i'usine.

Dans le cadre de la fonction planification, le chef du service études chimiques fait
une proposition de budget de fonctionnement pour {'année & venir. Ce budget est
discuté avec le service études et le prix de revient est soumis au chef de dépar-
tement.

La gestion des moyens du service est confiée au chef de service qui contréle le
suivi du budget et en rend compte mensuellement dans le cadre du contréle de
gestion.

VIil. - LE CHEF DU SERVICE GENIE CHIMIQUE

Service fonctionnel appartenant au département des fabrications, ce service aide
le département @ améliorer le fonctionnement et le rendement des installations et
a déterminer la nature, I'implantation, le mode d'utilisation du matériel nouveau
nécessaire pour de nouvelles fabrications.

Le service est en liaison fonctionnelle étroite avec le directeur du développement
industriel du siége.

Le chef de ce service dirige un bureau d'études avec une dizaine de techniciens,
dessinateurs et maquettistes.
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Les relations du service génie chimique s'effectuent principalement :
— avec les ateliers pour I'amélioration de I'appareillage existant,
— avec les autres services de préparation de nouvelles fabrications,

— siége, génie chimique, travaux, pour ce gui concerne les problémes de matériel
et d'implantation, & I'initiative de ces services.

En fait, I'activité de ce service est trés étroitement déclenchée, guidée et contrdlée
par I'adjoint du chef du département des fabrications qui était précédemment chef
de ce service.

[l faut remarquer aussi que le rattachement de ce service fonctionnel a varié dans
le temps entre le service travaux — qui réalise les installations nouvelles, assure
I'entretien — et le service des fabrications qui met en ceuvre ces installations.

— Interventions dans le cadre de la fonction : mise en ceuvre de moyens technolo-
gigues nouveaux

A la demande de l'adjoint au chef du département des fabrications qui transmet
les besoins des ateliers, le service génie chimique étudie les améliorations a appor-
ter a I'appareillage existant. Il recueille I'information nécessaire pour bien cerner
les besoins, il exécute les études nécessaires, il peut faire procéder a des essais
dans l'atelier pilote dépendant du service des études chimiques, il propose plu-
sieurs solutions au chef du département fabrication qui décide de la solution a
retenir.

Le service génie chimique exécute le devis correspondant. Le chef du service fabri-
cation décide alors de la réalisation effective, soit sur son budget de petits ame-
nagements, soit en transmettant au siége une demande d'investissement. Si une
installation est nécessaire, c'est le service travaux qui la réalise sous le contrble
technique du service génie chimique.

Ce type d'intervention occupe plus de la moitié du temps du service génie chimi-
que.

Le lancement de fabrications nouvelles, s'il nécessite de nouvelles installations, fait
I'objet d'un dossier d’étude transmis du siége par l'intermédiaire du service pro-
duction. Le service génie chimique exécute une premiére esquisse de I'installation
nécessaire, fait préciser par le siége les quantités a traiter et les points délicats.

Le service génie chimique n'a pas le droit de modifier le processus chimique. Le
dossier préliminaire d'installation est réalisé en deux-trois mois et envoyé au de-
mandeur, siége ou chef du département des fabrications. Une évaluation du coit
est établie a partir des devis antérieurs et des consultations technologiques (visites
de représentants en matériel...).

Le plus souvent, si une suite est donnée au projet, le chef du département de
fabrication demande une étude des moyens permettant de réduire les colits d'ins-
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tallation et de fabrication. Un nouveau dossier est alors établi, son implantation
etudiée sur maquette. C'est le directeur du service fabrication ou son adjoint qui
signe l'ordre de 'réaliser le dossier suivant, dossier de mise en ceuvre effective.
aprés avis du chef de service sécurité.

Le service génie chimique consulte les fournisseurs de son choix, compte tenu
des normes de matériel déja utilisé dans l'usine ou le groupe chimique (il existe
au siége une commission de normalisation dont fait partie le chef du service génie
chimique). |l fixe les fournisseurs qui seront retenus en fonction des prix proposés,
des techniques, des délais... Mais il ne discute pas le prix proposé : c'est le role
du service achat (qui dépend du service travaux).

Une demande d'investissement est envoyée au siége sous le visa du chef de
service fabrication ou de son adjoint. Aprés réception de I'autorisation d'achat,
le service génie chimique commande au service achat le matériel nécessaire, et
il lui fournit les informations que celui-ci demande.

L'installation du matériel proprement dite est étudiée sur maquette avec le service
fabrication, jusqu'au niveau du chef d’atelier qui sera responsable des nouvelles
installations. Aprés avis du service de sécurité, le chef de service de fabrication
ou son adjoint signe les plans d'installations. Le plan détaillé des travaux est
exécuté en commun par le service génie chimique et |e service entretien et travaux.

Le service génie chimique vise la demande d'investissement adressée au siége par
le service entretien et travaux. Il assure ensuite le suivi des travaux réalisés par le
service entretien et travaux. 1l effectue la réception statique puis la réception dyna-
mique avec le chef de groupe ou d’atelier. |l assiste au lancement de la fabrica-
tion et participe & la formation du personnel de fabrication & leur nouveau matériel,
sans liaison avec le service formation.

— Interventions dans le cadre d’autres formations

Par exception, le service génie chimique peut avoir & intervenir pour I'entretien de
certains appareillages, en particulier s’il s'agit de matériel de qualité défectueuse,
ou bien si une réparation nécessite la modification d'une installation.

Le service génie chimique a la charge du renouvellement du matériel et c'est a
lui que I'adjoint du chef de fabrication transmet les procés-verbaux de vétusté.
L'achat proprement dit est effectué par le service achat.

Les interventions dans le cadre des fonctions gestion du personnel, mise en ceuvre

de moyens humains nouveaux, planification et gestion des moyens du service sont
analogues a celles du chef de service études chimiques.
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IX. - LE DEPARTEMENT « GESTION ET ORGANISATION »

Le chef du département s’est vu confier la mission de mettre en place dans I'éta-
blissement le contréle de gestion demandé par le siége.

Chef du département des « fabrications » pendant plusieurs années, sa compétence
technique alliée au godt de la gestion en firent le candidat choisi par la direction
de l'usine pour cette mission.

— Interventions dans les fonctions d’administration générale

Le chef du département a étudié les besoins des services, puis établi les tableaux
de bord et instructions nécessaires au lancement du contréle de gestion. Il en a
introduit 'usage dans les services, et formeé les personnes a son utilisation.

L’application qui en est faite actuellement, varie d’'un service a l'autre ; le chef du
département ne peut que conseiller les personnes puisqu'il ne dispose d'aucune
autorité hiérarchique sur celles-ci.

A la demande de la direction de I'usine, il étudie en outre la réorganisation des
magasins que la rapide croissance de I'entreprise dans un passé récent avait fait
grandir de fagon un peu anarchique.

Le service de comptabilité est rattaché au chef du département. Dans la pratique,
ce service effectue tous les calculs et recueille toutes les statistiques suivant les
normes et consignes établies par la direction comptable du siége.

X. - LE SERVICE ANALYTIQUE

Ce service comprend principalement les laboratoires de contréle des produits, et
des sections de réception et expédition.

La finalité pharmaceutique de la plupart des produits élaborés par I'usine explique
la présence d’un service de contrdle particuliérement développé dont les missions
principales sont :

— contréle qualitatif et quantitatif des produits finis et des matiéres destinées a
la fabrication,

— controle de la qualitq chimique des produits intermédiaires (en cours d'élabo-
ration d'un produit).
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— Interventions dans les fonctions de gestion des matiéres

Le chef du service accepie les matieres premiéres dont les caractéristiques cor-
respondent aux normes en vigueur. Dans le cas contraire, il les refuse. Si néanmoins
certains impératifs \apparaissent (rupture de stock, difficulté d’approvisionnement),
le chef du service consulte le chef de I'ordonnancement de la production qui fait
étudier par le service « étude chimique » les possibilités de rattrapage des matiéres
premiéres mises en cause.

Lors de l'utilisation d’'une matiére premiére nouvelle, le chef de service fixe avec
le dépariement des fabrications les normes de contréle a appliquer.

Le chef de service décide seul de I'acceptation ou du refus des produits finis
élaborés par I'usine suivant les normes légales ou établies par la société. Les
produits refusés sont renvoyés dans les magasins du département des fabrications
qui effectuent les ratirapages nécessaires du produit.

Il doit se tenir informé de toute modification apportée aux modes de fabrication
des produits, et des nouvelles normes & introduire. Les stocks de produits finis
dépendent entiérement du service analytique qui se charge du conditionnement
et de I'expédition.

— Interventions dans la fonction fabrication

Le service analytique effectue le contrdle des produits intermédiaires 4 la demande
des ateliers de fabrication. Le chef du service analytique indique la conformité ou
non des produits ; les chefs d'atelier ou de groupe décident d'utiliser ces produits
ou de les retraiter. Il donne son accord pour les procédés de retraitement des
produits finis.

— Interventions dans les fonctions de « préparation de P'avenir »

Le chef de service se tient informé de I'évolution des techniques d’analyse. I
recoit en particulier un exemplaire de toutes les modifications apportées aux phases
de fabrication, il fait exécuter les essais permettant 'application des techniques
nouvelles.

— Interventions dans les fonctions d’admiinistration générale

Le chef du service effectue la gestion de son personnel : il demande au service
du personnel de recruter les agents dont le service a besoin et propose a la
direction les rémunérations et avancements.

Il controle le budget qui lui a été alloué par la direction et en justifie les ré-
sultats.
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Xi. - LE CHEF DU SERVICE ENTRETIEN ET TRAVAUX

Le chef du service entretien et travaux a autorité sur les unités suivantes : énergie-
automatisation, achats techniques, ateliers, batiments et suivis de chantiers.

— Interventions dans le cadre de la fonction : mise en ceuvre de moyens nouveaux

La mise en ceuvre de moyens techniques nouveaux comprend en général deux
parties : I'achat de matériel nouveau et les travaux d'implantation et mise en
place de ce matériel.

— Pour le matériel nouveau, le chef de service regoit les commandes passées par
le service génie chimique, demande des informations complémentaires et fait exeé-
cuter les achats par le service achat, lequel discute les modalités définitives de
livraison et paiement avec les fournisseurs.

— Pour les travaux de mise en place — batiments, installation de machines... —
le service entretien et travaux compléte le dossier d'étude réalisé par le service
génie chimique, établit le prix de revient, fait une demande d’investissement au siége
et, aprés accord, réalise lui-méme ou sous-traite la réalisation avec des construc-
teurs. Une solution intermédiaire consiste dans I'embauche temporaire d’installa-
teurs.

Le service entretien et travaux a spécialement compétence pour promouvoir I'emploi
de matériel automatique : appareils de contrdle, appareils de commande. I
transmet les informations et la documentation nécessaires au service génie chimi-
que.

— Interventions dans le cadre de la fonction entretien-sécurité

Le service gére le budget de maintenance de I'ensemble de I'usine, les dépen-
ses étant affectées 4 chacun des services utilisateurs. Seuls les appareils
dont I'entretien périodique est réglementé — appareils de levage, machines a
vapeur.. — et des appareils particulierement fragiles — cuves émailiées... —
font I'objet d’'un entretien préventif systématique. Pour le reste I'entretien est effec-

tué a la demande des chefs d'atelier.

Le service gére le magasin de materiel et pieces de rechange. |l assure 'expédition
du matériel en réparation.

— Interventions dans le cadre de fonctions diverses

Dans le cadre de |a fonction planification, le chef du service entretien et travaux éta-
blit le budget annuel d'investissement en travaux.

Il etablit les éléements de prix de revient des fluides et énergies diverses qui sont
adressés au siége et servent de base pour la détermination des budgets.
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Le service entretien et travaux étudie le planning de réalisation des travaux et des
besoins en équipe d'entretien afin de déterminer les travaux qui peuvent étre exé-
cutés par le personnel du service travaux, et ceux qui nécessitent le recours a des
entreprises de sous-traitance.

Dans le cadre de la fonction fabrication le service assure la production perma-
nente des fluides et énergies : électricité, gaz, eau, vapeur, saumure réfrigérante...
de fagon a répondre aux besoins des ateliers de fabrication.

La gestion du personnel est du ressort du chef de service qui propose les avan-
cements, le niveau de rémuneration.

Dans le cadre de la fonction mise en ceuvre de moyens humains nouveaux le chef
de service etablit ses demandes en personnel nouveau et précise les qualifications
necessaires. |l informe le service formation des besoins de son personnel en
formation specialisée.

La gestion des moyens du service est contrdlée par le chef de service qui contrdle
le suivi du budget et en rend compte mensuellement dans le cadre du contrdle
de gestion.

Xll. - LE SERVICE « RELATIONS EXTERIEURES, SECURITE
ET ENVIRONNEMENT »

La dimension prise par les problémes de I'environnement alliée aux dangers tra-
ditionnels que comporte le traitement des produits chimiques justifie le dévelop-
pement. de ce service a la fois sur la fonction « sécurité », et les fonctions de
préparation de I'avenir.

— Interventions dans la fonction « sécurité ».

Le chef du service élabore la politique de sécurité de I'établissement compte tenu
des normes légales ou établies par la Société. Il conseille les services sur toute
mesure nouvelle & prendre, organise les équipes de sécurité, forme le personnel
dans les ateliers & I'application des consignes de sécurité. C’est néanmoins aux
chefs de service, et aux chefs d'atelier de faire appliquer les normes de sécurité
dans l'établissement.

Il conseille la direction et les chefs de service sur I'implantation d'unité de pro-
duction ou toute modification d'implantation. | étudie et établit les normes du
matériel de protection et des installations de sécurité. 1l fixe le matériel de pro-
tection ou de lutte contre I'incendie, qui lui parait le mieux adapté. Il contréle ou
fait controler regulierement le bon fonctionnement du matériel et la bonne appli-
cation des normes de sécurite.
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— Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Le chef du service étudie @ la demande de la direction les projets d’extension
de l'établissement, il effectue les demandes et prend les contacis nécessaires
(municipalité, chambre de commerce...).

Il se tient informé de I’évolution des normes légales ou en projet concernant le
traitement des nuisances. Il étudie a la demande de la direction les nouveaux
modes de traitement des eaux (station d'épuration...), en liaison avec les orga-
nismes officiels ou non (municipalités, agences de bassin). Il sous- traite a I'inté-
rieur tout ou partie de la réalisation des études dont il contréle le déroulement.

— Interventions dans les autres fonctions

Le chef du service propose un budget de fonctionnement et des investissements
a réaliser pour améliorer les conditions de sécurité. La taille du service lui crée
des obligations classiques de gestion du personnel : distribution des taches,
proposition d’avancement et de rémunération de son personnel a la direction, et
de gestion des moyens du service : contrle du budget attribué ‘par la direction
et justification des résultats.

Xlll. - LE CHEF DU SERVICE FORMATION-INFORMATION

Il dépend du chef du service des relations sociales et du personnel. iLe titulaire
actuel est depuis deux ans & ce poste, aprés avoir été huit ans ingénieur au service
génie chimique et un an chef d'atelier. !l connait donc bien les conditions de
travail dans I'usine. (Mais comme la plupart des cadres de l'usine, il n'a pas tra-
vaillé ailleurs auparavant, ce qui contribue a donner I'impression d'une formation
dans un univers limité ; et pourtant, en fait, bien des stages ont lieu dans le cadre
d’organismes extérieurs a l'entreprise).

— Interventions dans le cadre de la fonction : « mise en ceuvre de moyens humains
nouveaux »

Il fixe le plan de formation pour I'année suivante, dans le cadre de la réglemen-
tation actuelle et le soumet a l'avis du Comité d’'Etablissement (il existe une
commission spécialisée Formation professionnelle) avani de I'adresser au siége.
Les propositions de formation sont au préalable soumises aux chefs de service
qui donnent aussi leurs avis.

Pour I'exécution de stages internes a I'usine, le chef du service formation recherche
auprés des chefs de service quelies sont les formations souhaitables pour le per-
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sonnel, etudie avec eux les moyens pédagogiques & utiliser, cherche les candidats
a ces stages. L'intervention du responsable formation est parfois seulement du
type mise en place lorsque le stage est réalisé par un responsable du service
et souvent du type réalisation effective lorsqu’il réalise lui-méme le stage de
formation.

Pour les formations a l'intérieur de I'entreprise, le responsable formation recueille
ia documentation, prend contact avec les crganismes de formation de la région, de
la branche et avec I'Université. 1l diffuse de la documentation aux membres du
personnel qui peuvent étre intéressés ou qui la demandent spontanément. Il régle
les questions administratives et financiéres concernant les inscriptions et les
absences de |'usine.

Lors de la création du poste, il y a deux ans, le chef du service formation a
réalisé une enquéte auprés de tous les salariés pour connaitre les besoins en
formation. Il y eut 25 %o de réponses, ce qui est considéré comme trés bon. Néan-
moins, I'enquéte n’'a pas été renouvelée. Ii n'y a pas eu d'enquéte d’évaluation
de la formation regue aprés un délai de quelgues semaines ou quelques mois.

Une grande partie du travail du responsable de la formation consiste & obtenir
des chefs de service que les candidats a une formation puissent effectivement
suivre les cours ou stages auquels ils 'sont inscrits : il faut obtenir des aména-
gements d’horaires, des changements d'équipe de travail, des autorisations d'ab-
sence des chefs d’'atelier.

Le responsable formation fixe les conditions dans lesquelles des étudiants peuvent
suivre des stages dans l'usine et propose les candidatures aux chefs de service.

— Interventions dans le cadre de la fonclion gestion du personnel

Le chef du service formation-information est chargé de la rédaction de I'encart
du journal d'entreprise trimestriel concernant ['usine. Il oriente et contrdle I'acti-
vité du Comité de rédaction, il recherche des articles, il en écrit lui-méme.

il réalise un bulletin mensuel propre & ['usine, qui regroupe des flashs d'information
sur l'usine, I'entreprise, la région.

Il réalise également une revue de presse destinée aux cadres de I'usine qui ont
exprimé le désir de la recevoir.

Le chef du service formation-information a conseillé le service du personnel dans
la mise au point d'un fichier du personnel, fichier a cartes perforées, indiquant
la formation regue par chaque agent.
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Chapitre 1l

EXPLICATION DU CONTENU DES FONCTIONS
ET DES SOUS-FONCTIONS

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage,
en fonctions et sous-fonctions, de I'activité de I'entreprise telle qu'elle est appa-
rue lors des interviews.
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TABLEAU XLII

EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Recherche de marchés et
clients nouveaux.

Etude et mise au point de
produits nouveaux :

Sans objet pour cet établissement

Etude, expérimentation et réali-
sation au stade du laboratoire
et de l'usine d'un produit desti-
né a la fabrication industrielle.

Etude du produit en bureau
d'études pour en définir les prin-
cipales caractéristiques.

Réalisation des maquettes et
prototypes dont on a défini les
caractéristiques.

Test en laboratoire.

Etude et mise au point de
moyens technologiques
nouveaux :

Etude et mise en ceuvre
des moyens humains nou-
veaux et de schémas orga-
nisationneis nouveaux :

Sur la base des objectifs de
production et des résultats ob-
tenus en bureau d'études, étude
de factibilité de I'investissement
technologique (dimensionne-
ment, taux de rentabilité..) et
mise en ceuvre physique de cet
investissement engineerings.

Etude de factibilité de ['inves-
tissement :

— dimension,

— calcul de prix de revient pré-
visionne!l technique,

— calcul du taux de rentabi-
lité.

Cngineerings (process, mecani-
cal,...) allant jusqu'a la livraison
«clés en main» des ateliers
nouveaux.

Fabrication et mise au point de
nouvelles machines.

Définition et application des po-
litiques de recrutemenis, pro-
motions, formation.

Réilexion et redistribution des
taches de responsabilités : or-
ganigrammes,

Restructuration des ateliers.

Réflexion sur l'opportunité de

recrutements ou de restructura-

tion :

— profils de fonctions,

— organigrammes,

— politique de promotions, de
salaires...

— diagnostic des besoins de
formation.

Sélection et recrutement des

candidats.

Mutations internes de personnel
amenant & de nouvelles unités
de production.

Elaboration technique des pro-
grammes de formation.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Préparation
de [I'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technique
proprement dite

Etude et mise en ceuvre de
moyens financiers nou-
veaux :

Sans objet pour cet établissement

Planification et budgets :

Prévision annuelle ou a moyen
terme.

Détermination des objectifs de
production.

Etude permettant de définir
des objectifs de production en
quantité et en valeur, compte
tenu des contraintes de mar-
chés et du potentiel industriel
existant a un moment donné.

Etude & long terme de l'expan-
sion de l'entreprise, des établis-
sements et des services.

Explication des objectifs, quan-
tification des moyens, élabora-
tion des plans de charges par
établissement, départements ou
services, ateliers et par produits.

Elaboration comptable d'un bud-
get annuel et pluriannuel.
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EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Ventes :

Sans objet pour cet établissement

Magasinage des
finis :

produits

Actions assurant la disponibilité
de certains volumes de produits
finis et incluant :

— les travaux de manutention
permsttant le dégagement
des ateliers de fabrication,
la mise & qual des expédi-
tions ;

— les relations nécessaires
avec les services de prépa-
ration du travail, de fabrica-
tion, les services administra-
tifs et financiers.

Conception de la structure des
fichiers a tenir a jour (forme
et contenu des fiches). Détermi-
nation des conditions de stocka-
ge (quantité, implantation...).

Toutes actions :

— de manutention, gardienna-
ge,

— tenue de fiches,

— enregistrement
comptables.

d'opérations

Approvisionnements :

Toutes relations avec les four-
nisseurs de l'entreprise assurant
la disponibilité permanente des
matiéres premiéres, selon des
modalités propres a minimiser
le risque et le co(t.

Choix des fournisseurs.
Dates d'approvisionnements
dans |'exercice.

Fixation des seuils de sécurité
des stocks.

Fixation dos normes des pro-

Toutes actions :

— de manipulation, gardienna-
ge,
— tenue de fiches,

— contréle du respect des
sauils ot normes imposés.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE
(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Préparation du travail

Tous travaux de conception et
de maintenance du systéme d'in-
formation permettant de prépa-
rer le calendrier et les appro-
visionnemsants des ateliers a
partir des commandes et/ou du
niveau prévisionnsl des stocks.

Fixation de la forme et du conte-
nu nouveaux des signaux re-
liant :

— la direction,
— le chef de fabrication,

— les services « Méthodes et
QOrdonnancements »,

— les services «Achat» et
« Magasinage des produits
finis ».

et permettant I'optimisation du
plan de charge des ateliers.

Constitution des équipes de tra-
vail.

Travaux de tenue de fichiers,
calculs prévisionnels, émission
et analyse des signaux, prévus
par le cadre des procédures.

Préparation des dossiers de fa-
brication : plan, dessin, fiche,
outillage...

Fabrications :

Etablir les consignes, fiches
normes ou signaux divers in-
diquant les opérations a effec-
fuer en cas de déroulement
anormal de la fabrication.

Détermination des besoins
d'amélioration des procédés de
fabrication et de I'organisation
de la production.

Effectuer toutes les opérations
nécessaires a |'élaboration d'un
produit.




EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L'USINE

(suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technigue
proprement dite

Sécurité-Entretien :

Détermination des normes de
sécurité et des niveaux admis-
sibles de poliution.
Conception des procédures ds
formation du personnel, des im-
plantations des matériels et
des produits susceptibles d'amé-
liorer la sécurité.

Application des normes de sé-
curité.

Mize en place d'équipes, de
moyens de surveillance et de

lutte contre les pollutions.

Administration générale :
Gestion financiére :

Tous travaux de comptabilité
destinés au fonctionnement de
I'établissement.

Détermination du cadre comp-
table de |'établissement.

Mise au point de fiches et docu-
ments administratifs.

Toutes actions de gestion fi-

nanciére :

— tenue de caisse,

— tenue de fiches,

— contrdle des résu'tats finan-
ciers,

— facturation.

Gestion du personnel

Gestion des moyens d'une
cellule.

Toutes actions visant & régler
reiations entre personnes,
xer les conditions de travail,
2 rémunération.

fi
d

Détermination des activités des
agents.

Détermination du mods de ra-
munération des salariés.
Fixation des conditions de tra-
vail et du réglement intérieur
de |'établissement.

Détermination du mode de gas-
tion des sections, élaboration
d'un contréle de gestion.

Assurer les contacts enire les
partenzires sociaux.

Effectuer ces avancements et/
ou modification de salaires.
Recruler ie personnel a la suite
de départ, pour ie renouvelle-
ment des effectifs.

Effzctuer les opérations prévues
par le mode de gestion.




Chapitre IV

ETUDE DES CIRCUITS DE LA FABRICATION

Le schéma décrit succinctement le circuit des opérations nécessaires a I'élabo-
ration d’'un produit, indépendamment des circuits administratifs ou des autres
réseaux de relations dans l'usine.
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Chapitre V

LA CARTE DES EMPLOIS DANS L’USINE

TABLEAU XLII

PROFIL DES POSTES ETUDIES

Postes Age Formation

Chef du département des fabrications| 41 Ingénieur chimiste Marsaille
Ingénieur docteur

Adjoint au chef de département 40 Ingénieur chimiste Rouen

Chef d'un groupe de fabrication 31 Ingénieur chimiste Lyon

Chef d'un groupe de fabrication 31 ingénieur chimiste Paris

Ingénieur fonctionnel 30 Ingénieur chimiste Toulouse
ingénieur docteur

Chef d'atelier ' 28 Ingénieur chimiste Clermont

Chef du département Gestion-organi-| 46 Ingénieur chimiste Lyon - LC.G.

sation

Chef du service analytique 45 Ingénieur I.C.P.l.

Chef du service entreiien et travaux . 49 Ecole catholigue des Aris et Métiers -
Lyon - (E.C.A.M.)

Chef de la sécurité et des relations| 46 Ingénieur chimiste Lyon

extérieures Docteur en droit

Chef du service formation-information| 39 Ingénieur agronome Paris

Chef du service génie chimique 45 Ingénieur chimiste 1.C.P.l.

Chef du service études chimiques 39 Ingénieur chimiste Rouen

Chef du service ordonnancement 52 Ingénieur chimiste C.N.A.M.
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TABLEAU XLIV

LA CARTE DES EMPLOIS
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Chapitre VI

ANALYSE DE LA CARTE DES EMPLOIS

I. - UTILISATION, PAR LIGNE, DE LA CARTE DES EMPLOIS

1. - Le poste d’adjoint au chef de la fabrication
(cf. tableaux XLV et XLVI)

— Nombre de fonctions ou il intervient : 7

— Répartition des activités

Etude - Cadre Réalisation
des procédures technique
I 10 |

I Nombre d’interventions . 6

E Préparation Technique Administration
; de l'avenir guotidienne générale
Nombre d'interventions . 10 5 | 1 }
|
| !

Total l
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TABLEAU XLV

ADJOINT AU CHEF DE FABRICATION : ANALYSE DES TACHES

Etude et réexamen du cadre des procédures

Realisation technigue

Nature Nombre Pre - : 5 7 : i
5 . 2 £ réparation Gestion o : Fréparation Gestion 5 Administra.
;jesdlnt]erventlons d’interventions de dos Production Adméz:;::;mﬂ de dos Production tion
EOsaes I'avenir matiéres 9 I'avenir matidres générale
Décide en
Déclenchement 1 1 commun
mise a |'étude|
Fixation 2 3 Fixe objectifs E’iii?flk;;t’iasl:enmem
. Conseille 3 Consejl!e Con_seiile
Conseil 3 4 avec v:ato Cf':ﬂ?g.]f-em phanning gostion
rec fabrication | personnel
Exécution 4
Contrdle
Cantréle planning
ntrol X
Contrdie 5 4 Contréle plan formation
étude d'investissement controle
sécurité
. Filtre
Aiguillage 6 1 demandes
d'etudes
Discipline 7
. Diffuse
Information 3 Recueille fo]fme
formation 8 information I'encadrement
Total 16 6 4 5 1
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TABLEAU XLVI
ADJOINT AU CHEF DE FABRICATION : ANALYSE DES TACHES

(Utilisaiion du code agrége des natures d’interventions)

Etud: et rééxamsn du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Wombre - T WaoR:

des inierventions trinter- Préparation Gestion Production | Adminis. Préparation Gestion Production | Adminis-
ventions de i'avenir | des matiéres tration de I'avenir | des matiéres tration

générale générale

Initiative

et pouvoir 2 X X

de décision

Situation 4 X

d'expert X X X

Situation 7 X X X X X X X

hierarchique

Exécution 3 X X X

Total 16 6 4 b 1




— Le fitulaire du poste

Age : 40 ans
Formation : ingénieur chimiste - 1'° entreprise ol il travaille.

— Commentaires sur la répartition des activités de I'adjoint du chef
de fabrication

La répartition entre étude-cadre des procédures et réalisations techniques montre
une prédominance de ces derniéres, ce qui est normal dans un département fabri-
cation. On aurait pu s’attendre, toutefois, & une importance encore plus grande
des interventions d'étude pour un poste d’adjoint. Mais I'existence de plusieurs
services fonctionnels au sein méme du département des fabrications explique
que les taches d'étude proprement dites soient proposées directement par ces
services.

La répartition des interventions entre préparation de l'avenir, techniques quoti-
diennes et administration, marque une nette prédominance des interventions pour
la préparation de l'avenir et une quasi-absence des taches d’administration du
département. Ceci reflete une certaine conception du réle d'un adjoint @ un chet
de service ol le chef de service se réserve la direction effective et quotidienne
du service, tandis que I'adjoint est davantage chargé de concevoir les évolutions
a4 moyen et long terme. Ceci s’explique également par I'expérience passcée du
titulaire du poste d’adjoint qui, ayant été chef d'un service fonctionnel, a davantage
tendance & continuer & s'occuper des mises au point pour I'avenir et a se consi-
dérer toujours comme le chef de service fonctionnel, tout en formant son jeune
successeur & ce poste.

La répartition des interventions par nature traduit un réle d’adjoint & un chef de

service auquel un secteur d’'activite semble avoir été delégue, il s'agit ici de la
préparation de l'avenir, particulierement en ce qui concerne le matériel.

2, - Chef du service études chimiques (cf. tableaux XLVII et XLVIII)

— Nombre de fonctions ol il intervient : 9

— Répartition des activités

Etude - cadre Réalisation
des procédures technique Total
i [

Nombre d'interventions 12 [ 13 25




TABLEAU XLVil
CHEF DU SERVICE ETUDES CHIMIQUES : ANALYSE DES TACHES

Etude et rééxamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre
des interventions | d'interventions | pysnaration | Gestion R Administration | Préparation| Gestion , Administration
de l'avenir |das matiéres| Production générale defl'avenir |des matisres] Production générale
propose propose propose
Déclenchement 1 3 essais organisation
X X X
étahl_it établit
Fixation 2 4 besoins budget
en personnel
X XXX
conseilla conseille
x avec pouvoir environ-
Conseil 3 2 de veto nement
X X
essais teste organise traiterment | réalise par gére
Exécution 4 8 nmmiyéel‘lais personnef préalable exception personnel
atiér
premiéres
XX X X HX X
controles controle
Contrble 5 3 chimiques budget
XX X
filtre
o meéthodes dg
Aiguillage 6 1 traitement
Discipline 7 1 hare x
: informe rend
Ifnfom:_atlon . compte
‘ormation 3 X X
Total 25 6 2 2 5 # 3 4




TABLEAU XLVIII

CHEF DU SERVICE ETUDES CHIMIQUES : ANALYSE DES TACHES
(Utilisation du code agrégé des natures d'interventions)

Etude et rééxamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre
des interventions |d'interventions|Préparation| Gestion . Administration | Préparation| Gastion |p ; Administration
de l'avenir |des matiéres| PN générale da |'avenir |des matidres| R0 générale
Initiative
et pouvoir 10 1 X
de décision
Autorité n 7 X X XX XXX
sapientiale 30.31
40
20. 21, 22.
Autorité
s 2 23
hiérarchique 8 XXX XXX XX
50.51
61
41, 42
Exécution 9 XXX XX X X XX
80. 81.82
Total 25 6 2 2 2 5 1 3 4




Préparation Technique Administration

de 'avenir | quotidienne générale Total

Nombre d'interventions . 11 8 6 25

— Le titulaire du poste
Age : 39 ans.

Formation : ingénieur chimiste - 1™ entreprise ou il travaille

— Commentaires sur la répartition des activités du chef du service études
chimiques

La répartition entre étude-cadre des procédures et réalisation technique est équi-
librée. Ce service, en effet, s’occupe tout & la fois de la mise en place de fabri-
cations futures et de la mise au point de fabrications d’introduction récente. Dans
une industrie en évolution rapide les services fonctionnels du siége (laboratoire)
ne peuvent fixer toutes les modalités de fabrication a une échelle industrielle et
les services fonctionnels de l'usine doivent & la fois ‘extrapoler les essais préli-
minaires du siege, et perfectionner au jour le jour les fabrications lancées récem-
ment.

La répartition des interventions entre préparation de I'avenir, techniques quoti-
diennes et administration marque une prépondérance de la préparation de I'avenir
mais aussi une part importante pour l'administration générale. Ceci s’explique
par l'importance en personnel et en moyens du service des études chimiques.
Le chef de ce service doit gérer un laboratoire et un atelier d'essais, lequel sert
a la fois pour des essais et des petites fabrications.

La répartition des interventions par nature reflete bien un réle de chef de service
fonctionnel — avec une seule intervention d’initiative — mais ayant a diriger une
equipe assez étoffée — 8 interventions hiérarchiques, 9 interventions d'exécu-
tion.

I. - UTILISATION, PAR COLONNE, DE LA CARTE DES EMPLOIS

— Analyse de la sous-fonction : étude des moyens techniques nouveaux

Chaque colonne de la carte des emplois peut étre analysée séparément. Cette
approche permet de connaitre le niveau global de développement de cette fonction
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ou sous-fonction, et d'étudier comment interviennent les personnes dans son ac-
complissement.

Le tableau XLIX tiré de la carte des emplois indique la nature des interventions
de chaque agent dans la sous-fonction d'étude des moyens techniques nouveaux.

Cette sous-fonction totalise un nombre d’interventions élevé par rapport aux
autres fonctions ou sous-fonctions : 37 interventions émanant de 8 personnes sur
les 14 interrogées.

Cette importance est due a la conjonction de plusieurs facteurs explicatifs :
— variété des produits a fabriquer ;
— complexité des modes opératoires des fabrications ;

— désir constant d'obtenir avec I'amélioration des rendements chimiques des
gains de productivité ;

— le manque de maitrise de certaines opérations dont le passage du stade
de laboratoire au stade industriel pose des difficulies.

— Analyse par nature d’interventions

Les actions de déclenchement (col. 1) sont nombreuses : il s'agit d'une activité
collégiale se déroulant entre les agents opérationnels de la fabrication et la direc-
tion du département.

Ces interventions vont de pair avec le conseil (col. 3), la fixation des objectifs
(col. 2) et les actions d’arbitrage (col. 6) qui signifient le suivi des études par les
demandeurs, chacun des agents pouvant avoir un rble plus spécifique.

La réalisation des études et la détermination des colis et moyens matériels (col. 2
et 4) sont dévolues aux services fonctionnels du département des fabrications
pour l'essentiel, le service travaux et le service sécurité interviennent pour des
problémes plus spécifiques (implantation, raccordement, normes de sécurité...).

Les contréles de conformité et d'efficacité (col. 5) sont effectués conjointement
par les services fonctionnels et les agents de la fabrication (I'ingénieur fonctionnel
en particulier si ce poste existe). La direction du département étudie la rentabilité
des études faites.

Enfin I'existence des laboratoires de recherches au siége, la multiplicité des per-
sonnes impliqguées dans les résultats potentiels des études, les contraintes de
sécurité liées a la nature des produits, font que les interventions d'échange d'in-
formation (col. 8) sont particuliérement développées.
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TABLEAU XLIX

ANALYSE DE LA SOUS-FONCTION :
ETUDE DES MOYENS TECHNIQUES NOUVEAUX

Nature des interventions

Postes
Déclenche- Fixation Conseil Exécution Contréle Aiguiliage Notation |Information Total
ment 1 4 5 6
Chef du département Décide Fixe les Contréle 3
des fabrications avec X | objectifs X I'efficacité X
Adjoint au chef Décide Conseille Contréle Arbitre Consulte X
du département avec X X I'efficacité X| Oriente X 5
Chef d'un groupe Propose Conseille Arbitre
de fabrication X X Oriente X 3
Propose Fixe les Conseill SNt
atst § ; i rop ixe I nseille I'efficacité 6
Ingénieur fonctionnel X | objectifs X X & 18 confor: Informe X
mité XX
—-—— : Exécute Contrdle
ef du service avec choix | I'efficacité
études chimigques des moyens | et la confor- Informe X 5
XX | mité xx
Exécute Informe
Chef du service Calcule avec choix Consulte 6
génie chimique les colts des moyens Archive
X KX X
Calcule Exécute
Chef du service les colts avec choix gﬁoml\e i
travaux et moyers des moyens onsu teXX
KX X
Chef du seivice Caicule Conseille | Exécute par
séourité les mOyenEy, X | exception X Consulte X 4
Total 4 6 4 6 6 2 0 9 37
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lil. - COMPARAISON DES POSTES
DU DEPARTEMENT DES FABRICATIONS

On s’attache dans ce paragraphe & décrire les interventions respectives de trois
postes appartenant & un groupe de fabrication du département des fabrications,
et a 'aide de comptages simples d'effectuer quelques comparaisons qui situent
les postes les uns par rapport aux autres.

(Les tableaux XLIX, L, LI sont extraits de la carte des emplois.)

Comparaison des {rois postes :

— Chef de groupe de fabrication (C.G.).
— Ingénieur fonctionnel (L.F.).

— Chef d’atelier (C.A.).

Nombhre de fonctions ou ils interviennent

Chef de groupe : 8.
Ingénieur fonctionnel : 2.
Chef d'atelier : 5.

Répartition des activités

. . Etude - cadre S e ;
Nombre d'interventions des procédures Réalisation technique Total
Chef de groupe .... 10 30% 23 70% 33
Ingénieur fonctionnel | 13 55%, 10 45 9%, 23
Chef d'atelier ...... 4 20% 15 80°%0 19 !
. . Préparation y - Adr_r_)i;listration |
Nombre d'interventions de I'avenir Production générale Total !
t
Chef de groupe ....| 12 35% | 17 50% | 4 15% 33 l
Ingénieur fonctionnel | 10 45% | 13 55 % 23 |
Chef datelier ...... 15 80% | 4 20% 19 |
. ]
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Titulaires

Chef de groupe Ingénieur fonctionnel Chef d'atelier
Age : 31 ans 30 ans 28 ans
Formation : | Ing. chimiste Ing. docteur chimiste Ing. chimiste

1™ entreprise 1™ entreprise 1™ entreprise

ol il travaille ou il travaille ol il travaille

Commentaires sur les répartitions comparées des activités

Bien que le chef d'atelier rencontré appartienne @ un groupe ou il n'existe pas
de poste d’ingénieur fonctionnel — en raison de la taille relativement restreinte
des ateliers — ce qui améne le chef d'atelier & remplir certaines taches, qui dans
d'autres groupes, seraient du ressort de I'ingénieur fonctionnel, la comparaison de
ces postes est intéressante.

C'est le chef de groupe qui intervient dans le pius grand nombre de fonctions (8),
puis le chef d'atelier (5), enfin I'ingénieur fonctionnel (2). Ceci refiéte la plus grande
diversité des taiches auxquelles sont affrontés les chefs de service par rapport
aux ingénieurs fonctionnels non chefs de service (*). On peut penser que |'évo-
lution de carriere d'un cadre spécialisé dans une technique vers un poste de
commandement peut demander le développement d’'une ouverture d’esprit et la
faculté de passer rapidement d'une tache a une autre fort différente.

Les interventions d'étude et de réexamen du cadre des procédures sont prédo-
minantes seulement chez l'ingénieur fonctionnel. Son réle essentiel est donc bien
d'étre, auprés des responsables directs de la fabrication, 'homme des change-
ments et des évolutions. Il a plus directement que les chefs de service fonction-
nel, le contact avec les problémes de fabrication industrielle et il peut demander
a ces services des études et essais qu'il n'exécute pas lui-méme. Il lui est sans
doute plus facile qu'aux chefs d’'unités de fabrication de prendre le recul et le
temps nécessaires pour bien expliciter les besoins d’amélioration, conseiller et
controler les essais a entreprendre par les services fonctionnels.

C'est en second lieu, trés normalement, le chef de groupe qui a le plus fort
pourcentage d'interventions de ce type (30%) et le chef d’atelier en troisieme
lieu (20 %/0). 1l est d’ailleurs probable que dans les groupes ol il existe un ingénieur
fonctionnel le role du chef d’'atelier soit encore plus réduit en ca domaine.

{*) Les chefs de services fonctionnels, lels gue études chimiques et génie chimigue, interviennent, en
effet, dans 8 et & fonctions.
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TABLEAU L

CHEF DE GROUPE DE FABRICATION

Etude et rééxamen du cadre des procédures

Réalisation technigue

Nature Nombre

des interventions | d'interventions | peooration | Gestion . Administration | Préparation| Gestion y Administration
de I'avenir |des matidres| Production aénérale defl’avenir [des matiéres| Production générale

Déclenchement 1 3 X KX

Fixation 2 3 HKAX

Conseil 3 8 XX XXX XXX

Exécution 4 4 X XX X

Contrdle 5 8 XX X HUXX X

|Aiguillage 6 4 X X XX

Discipline 7 1 X

Information

formation 8 2 X X

Total 33 5 5 & 12 4
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TABLEAU LI
INGENIEUR FONCTIONNEL

Etude et rééxamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre

des interventions | d'interventions | p oo ation | Gestion . Administration | Préparation| Gestion Pirdiienid Administration
de l'avenir |des matiéres| Froduction générale def'avenir Jdes matiéres| Froduction générale

Déclenchement 1 3 X K X

Fixation 2 2 X X

Conseil 3 4 X X X X

Exécution 4 2 X X

Contréle 5 B XX KX XX XX

Aiguillage 6

Discipline 7

Information

formation 8 4 X X XX

Total 23 7 4 6
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TABLEAU LII

CHEF D’ATELIER DE FABRICATION

Etude et rééxamen du cadre des procédures

Réalisation technique

Nature Nombre

des interventions [ d'interventions | p sooration | Gestion ) Administration | Préparation| Gestion ) Administration
de I'avenir |des matiéres| Production générale def I'avenir |des matiéres| Production générale

Déclenchement 3 XX X

Fixation 1 %

Conseil 3 X XX

Exécution 5 XHXX X

Contréle 4 KAX X

Aiguillage

Discipline 1 X

Information

formation 2 X X

Total 19 4 g




La répartition des interventions la plus significative est celle qui isole les activités
d'administration générale, gestion du personnel et gestion des moyens de la
celiule. Seuls les chefs d'unités de fabrication interviennent dans I'administration
genérale, et autant I'un que l'autre, en nombre d'interventions. L’ingénieur fonc-
tionnel, lui, n'intervient pas. Par contre il intervient dans les fonctions de prepa-
ration de I'avenir alors que le chef d'atelier, lui, n'intervient pas. On peut alors se
demander si les fonctions de chef d'atelier préparent bien aux fonctions de chef de
groupe, dans la mesure ol le changement d'échelle de responsabilité s’accom-
pagne d’un allongement des perspectives : il faut prévoir alors des besoins budgé-
taires, des moyens humains, des modifications d'implantation de machines...

IV. - CARTE DES EMPLOIS ET PLAN DE CARRIERE

L'observation de la carte des emplois, l'analyse précédente de cing postes de
cadres dont les titulaires ont tous !a méme formation d'ingénieur chimiste, peuvent
aider a réfléchir sur les évolutions de carrieres possibles, voire a les préparer.

Il est possible, en effet, de caractériser chaque poste a l'aide de quatre carac-
téristiques :

F : nombre de fonctions ou il intervient.

E/l : % interventions d'étude-cadre des procédures/nombres d'interventions.
P/l : ®/o interventions préparation de I'avenir/nombre d'interventions.

A/l : ° interventions administration/nombre d'interventions.

Chef d'atelier [ Ingénieur fonctionnel
F 5 i 2
E/I 20 | 55
P/l 0 45
Al 20 0
Chef service Adjoint chef I
Chef de groupe fonctionnel de fabrication

F 8 9 T
E/l 30 50 40
P/ 35 | 45 60
Al 15 25 5

Chef du département des fabrications
b 9
E/I 45
P/l 30
Al 30
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On observe tout d'abord que le nombre de fonctions auxquelles participe un cadre
s’accroit lorsqu'il s’éléve dans la hiérarchie.

Le poste de chef du département des fabrications se caractérise par un équilibre
entre les trois autres critéres, chacun étant voisin de 30-40 %. Or les postes initiaux
décrits ici sont marqués a I'opposé par un déséquilibre entre ces critéres, puisque
dans les deux cas I'un des critéres a une valeur nulle. La situation est @ peu prés
analogue pour le poste d’adjoint au chef du département des fabrications.

C'est en définitive, le poste de chef de service fonctionnel qui parait le plus sem-
blable au poste de chef du département des fabrications.

D’autres ratios que ceux présentés dans le tableau précédent pourraient étre
créés pour faire apparaitre dans une optique de promotion ou de formation par
exemple, quels sont les secteurs d’'activité et donc le potentiel de connaissance
qu'un individu doit posséder pour passer d'un poste a un autre.
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Aprés une présentation au chapitre | de I'établissement étudié, ce document fournit

au chapitre Il une description des postes, constituée a partir d’'interviews semi-
directives.

Elles sont décrites dans un langage proche de la terminologie (chapitre 1) utilisée

pour construire la carte des emplois dans I'entreprise (chapitre 1V) et effectuer
I'analyse des postes (chapitre V).
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Chapitre |

L’ENVIRONNEMENT DE LA SOCIETE

I. - PRESENTATION DE LA SOCIETE

Il s'agit d'une enireprise francaise de conditionnement de produits pharmaceu-
tiques, devenue filiale d'un groupe international depuis quelques années. Elle
comprend un siége social dans la région parisienne (110 personnes) ol se grou-
pent les services administratifs, marketing, médicaux, etc. et une usine de condi-
tionnement (55 personnes) située en province.

Les produits actuellement au nombre de quatre sont conditionnés sous une dizaine
de formes au total (cachet, pommade, ...).

ils existent sur le marché depuis plusieurs années et I'un d’eux a méme dix ans,
ce qui est assez élevé pour ce type de produits.

Il. - LA SOCIETE CONSIDEREE COMME FILIALE
D’'UN GROUPE INTERNATIONAL

La transformation de la Société en filiale d’'un groupe international n'a pas jusqu'ici
provoqué un bouleversement important dans les activités de la Société.

Les activités de recherche n'ont jamais existé dans la Société, les fonctions de
« préparation de l'avenir » (cf. chapitre Ill) sont réduites.
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L'organisation administrative et en particulier comptable a toujours été assez
développée facilitant I'adaptation aux directives budgétaires imposées maintenant
par la direction internationale.

L’influence du groupe se fait sentir sur la structure d’organisation (voir |'evolution
de l'organigramme au § IV) et de direction de la Société. En effet, I'organigramme
actuel de la Société est en ce moment méme soumis pour étude et agrément
a la direction internationale. Le recrutement des cadres occupant les postes ou
directions (5 postes) se fait aprés une sélection des candidats, effectuée par la
Société Francaise et accord de la direction du groupe, qui peut mettre son veto
au recrutement de toute personne dont le profil ne lui convient pas.

Les fonctions d'approvisionnement (cf. chapitre lll : Terminologie) ont été aussi
réduites, puisque la Société doit acheter les principes actifs des médicaments
aux autres filiales du groupe. Les emballages et conditionnements dont les colts
sont beaucoup moins élevés, sont achetés directement par la Société Francaise.

. - UN RATTACHEMENT ORGANIQUE : LE « GUEST » (INVITE)

Le « guest » est une personne de I'entreprise placée en situation hiérarchique directe
avec la direction internationale et chargée d'un secteur particulier d’activités.
L'« invité » de la Société Frangaise est chargé de la vente des produits vétérinaires.
i paie a la filiale I'ensemble des services administratifs, techniques, etc. dont il a
besoin. Ceci requiert, en particulier, une solide organisation de la comptabilité
analytique.

IV. - ORGANIGRAMME DE LA SOCIETE

L’évolution de I'organigramme se caractérise par un renforcement important de la
direction du marketing. Trois postes d'encadrement sont créés.

Actuellement, 50 %0 du chiffre d’affaires sont assurés par un produit ayant plus de
dix ans d'age. Cette situation peut rendre a terme la Société vulnérable. Pour cette
raison, il est prévu le lancement prochain d'un nouveau produit et I'extension du
nombre de visiieurs médicaux, ce qui aura pour conséquence :

— un renforcement de 'encadrement de la direction du marketing,

— un renforcement de la direction médiczle,

— un renforcement de I'encadrement des visiteurs médicaux sur le plan adminis-
tratif et de la formation.

Une restructuration des postes est prévue aussi d'ici quelques années pour tenir
compte de la conception propre du groupe en matiére d'organisation.
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Chapitre 1!

DESCRIPTION DES POSTES ETUDIES

Les activités des postes decrits dans ce chapitre sont situées dans des fonctions
dont le contenu exact est explicité au chapitre 1ll, avec I'ensemble de la termi-
nologie utilisée.

l. - LE « GUEST » (lnvité)

Le « Guest» est chargé de vendre sur le marché francais trois produits vété-
rinaires qui sont fabriqués dans les filiales étrangéres du groupe. Deux produits
sont anciens, le troisiéme a été introduit récemment sur le marché.

— Interventions dans les fonctions de « préeparation de I'avenir »

Les études de marché sont effectuées au niveau international. Le « Guest»
fournit pour cela toutes les informations clont il dispose, et intervient en tant que
conseiller.

Le nombre de concurrents pour chaque produit est faible (5 a 10), il étudie
donc I'état de la concurrence directe qui lui permet de préparer et proposer
a la direction internationale un plan d'expansion commerciale. Parallélement,
il propose une organisation de son service (structure, croissance des effec-
tifs, ...).



Il calcule ensuite les colts en personnel et en matériel qui se déduisent des
objectifs a atteindre, et fait établir son budget par le service compétent de la
Société avant de le proposer pour accord a la direction internationale.

Le service administratif et du personnel recherche sur sa demande les candidats
nécessaires qu'il recrute pour les nouvelles structures.

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le « Guest» décide I'organisation de la prospection, il en fixe les objectifs,
répartit les tdches avec ses adjoints.

Il effectue lui-méme une partie de la prospection, en particulier auprés des
clients importants. Ses activités de «représentation extérieure » prennent une
part trés élevée de son temps. Il conseille ses adjoints dans le déroulement des
négociations et contrdle l'efficacité de leur prospection. Il fixe lui-méme les
prix et conditions de paiement des produits suivant la nature du client et I'im-
portance de la commande.

En cas de litige technique, le « Guest» intervient auprés du cfient, sinon il
charge le service contentieux de regler le conflit.

— Interventions dans les fonctions de « gestion des matiéres »

Aucune fabrication vétérinaire n'est effectuée en France par la Société. Les
délais de livraison des produits achetés par le « Guest» auprés des filiales
étrangéres du groupe, sont de I'ordre de deux a quatre mois.

L'« invité » fixe les procédures, élabore les schémas de dossiers qui sont néces-
saires pour effectuer les approvisionnements et gérer les stocks.

La réaiisation de cette fonction est assurée par les services compétents de la
Société que I'«invité » contréle simplement et conseille a l'occasion.

Il décide de I'organisation des circuits que doivent suivre les commandes et
assure lui-méme le suivi des commandes, car le nombre de clients est assez
faible, les quantités commandées trés différentes.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Le « Guest » utilise pour sa gestion financiere et celle de ses moyens propres,
I'ensemble des services compétents de la Société. Il donne simplement des
conseils pour le déroulement de certaines opérations et en contréle le bon dé-
roulement, mais il suit personnellement I'évolution de son budget dont il rend
compte a la direction internationale.
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Il. - LE DIRECTEUR DU MARKETING

La Sociéié étant orientée essentiellement vers le conditionnement et la vente de
produits pharmaceutiques, la direction du marketing est plus développée que
les autres directions de la Société.

— Interventions dans les fonctions de « préparaticn de I'avenir »

Tous les produits sont étudiés par des filiales du groupe situées a I'étranger.
La Societé Frangaise regoit toutes les informalions utiles sur ces produits.
Compte tenu des informations dont il dispose (pénétration sur le marché, images
de marque, ctc.). Le directeur du marketing etudie puis propose a la direction
de la Sociéte d'entreprendre certaines €tudes de marché. Il en fixe les objectifs,
puis contrdle la réalisation de I'étude qui est effeciuée par une Société de
service.

Le résultat de ces études et les statistiques de ventes dont il dispose, Iui per-
mettent de préparer, puis proposer et conseiller a la direction internationale
un plan d'expansion commerciale des produits pharmaceutiques.

Il élabore et propose de méme le plan de recrutement des visiteurs médi-
caux.

Quand ces principaux objectifs ont été acceptés par la direction internationale,
le directeur du marketing fixe les moyens matériels et en personne! qui doivent
entrer dans le budget annuel et a cinq ans.

Il décide des grandes orientations a donner pour la formation des visiteurs
médicaux, qui est ensuite organisée par le chef administratif des visiteurs mé-
dicaux.

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Les études de marché ont permis de déterminer la part du marché que la
Société peut espérer obtenir. Le direcieur du marketing fixe les objectifs a
atteindre en matiére de prospection, et décide des clieniéles a atteindre en
priorité. Ses nombreuses activités lui font réduire la part de «représentation »
qu'il devrait assumer, il effectue néanmoins les visites de clients particuliérement
importants.

Une large partie de la clientele est constituée par des services publics qui
effectuent le réglement de leur facture avec des délais tres élevés. Cette situation
crée des difficultés de trésorerie a la Société. Le directeur du marketing fixe
les conditions et procédures de recouvrement des créances; il intervient a
I'occasion sur demande du service de comptabilité auprés des clients afin de
régler le litige lui-méme ou par l'intermédiaire du service conientieux.
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— Interventions dans les fonctions de « gestion des matiéres »

Le directeur du marketing intervient peu dans ces fonctions. |l conseille sur
les niveaux de stocks a maintenir, suivant I'évolution des ventes a court terme,
et peut s'opposer a une politique des stocks qui pourrait compromettre cer-
taines livraisons, et donc, I'image de marque de la Société. ll contréle le suivi
des commandes qui est effectué par les services administratifs de son dépar-
tement.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Le budget de la Société est adopié par la direction internationale. Chaque ser-
vice est alors informé du budget propre qui lui revient.

Le directeur du marketing fixe pour son département un certain nombre de
procédures (circuit des documents, achals du matériel, etc.) a appliquer dans
ses services afin que ce budget soit correctement suivi. Chaque service assure
son controle de gestion et rend compte des écarts au directeur du marketing.
Celui-ci réagrége au niveau de son département ['évolution de son budget
dont il rend compte a son tour au directeur de la Société.

Le directeur .du marketing intervient peu dans la gestion du personnel qui est
assurée, soit par la direction administrative, soit par ses chefs de service. Néan-
moins, il contrdle ies dossiers de candidaiure des visiteurs medicaux ou effectue
personnellement le recrutement de ses proches collaborateurs.

ill. - LE CHEF DES VISITEURS MEDICAUX

— Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Dans le cadre du budget annuel et a cing ans, le chef du service fixe les besoins
en personnel et en matériel, nécessaires a la réalisation des objectifs commer-
ciaux.

Le chef du service efiectue le plan de formation des visiteurs meédicaux. I
réalise lui-méme les enseignements commerciaux et donne des conseils quant a
la réalisation des autres cours de formation.

Lors du lancement d'un nouveau produit, le chef du service intervient pour
conseiller sa direction sur 1a réalisation ces expertises de notoriété des produits
destinées a faire connaitre les propriétés de ces produits dans la presse spé-
cialisée.
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— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le chef des visiteurs médicaux est essentiellement un homme « de terrain». Il
expose la politique commerciale aux chefs de zones et aux visiteurs médicaux
et se tient informé des réalisations en étant présent aux diverses réunions régio-
nales, et par contact direct avec les visileurs médicaux qu'il guide dans leurs
visites aupres des medecins.

Il effectue lui-méme certaines visites quand des difficultés particuliéres se pré-
sentent ou en cas de litige, aprés discussion avec son supérieur hiérarchique
(directeur du marketing) et le chef administratif des visiteurs médicaux.

Le chef des visiteurs meédicaux a d'abord été lui-méme visiteur médical. Il entre-
tient sa grande expérience du «terrain » par des déplacements fréquents dans
toutes les régions.

Les fonctions administratives vers lesquelles ses goits personnels ne le pous-
sent pas sont assurées par le chef administratif des visiteurs médicaux.

C’est donc une équipe de trois personnes qui prépare I'essentiel des campagnes
de prospection.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Le chef du service intervient seulement dans le recrutement des visiteurs mé-
dicaux. Cette tache est trés importante car le personnel recruté doit posséder
des qualités de sérieux et de compétence assez élevées, si la Société veut
conserver la bonne image de marque qu'elle tire de la qualité de ses pro-
duits.

Les appels de candidature et les premiers tris sont effectués par le directeur
administratif et du personnel, mais le chef du service se déplace lui-méme
pour rencontrer les candidats et décider de leur recrutement.

IV. - LE CHEF ADMINISTRATIF DES VISITEURS MEDICAUX

Le titulaire du poste s'occupe de 'organisation administrative de la visite auprés
de la clientéle, du recrutement et de la formation des visiteurs médicaux.
— Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Lors de I'élaboration du budget annuel et a cing ans, le chef du service regoit
du directeur du marketing les objectifs de ventes; ceci lui permet de calculer
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les moyens matériels nécessaires (investissements, ...) et les besoins de recru
tement de visiteurs médicaux. Ces éléments sont fournis au service chargé
de I'élaboration du budget.

Compte tenu du niveau de recrutement des visiteurs meédicaux, et du turn over
rapide, les besoins de formation sont importants. Le chef du service organise
les stages de formation prévus dans le budget, dont les plans de formation
et le déroulement sont effectués par la direction médicale ou les services commer-
ciaux.

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le chef du service effeciue la mise en place de trois campagnes de visite par
an. |l dispose des objectifs de ventes par produit qui lui permettent d’'établir
les types de clientéles qui doivent étre plus particuliérement visitées. Il organise
les réunions d’information des visiteurs et fixe les moyens matériels nécessaires
a la réalisation de la campagne (échantillon, publicité, ...).

Il en controle trés étroitement la réalisation qui est effectuée par les visiteurs
médicaux dirigés par des chefs de zones géographiques.

Un certain nombre de régles préetablies imposent aux visiteurs medicaux de
rendre des rapports journaliers de leur visite. Le service effectue un contréle
quantitatif et le chef du service un controle qualitatif, il fait parvenir les infor-
mations particulieres qui sont recueillies aux autres directions concernées
(direction médicale quand des questions sont posées par les meédecins, etc.).

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Aprés l'acceptation du budget par la direction internationale, le chef du service
recoit mensuellement les états du budget de son service qui lui sont fournis
par la comptabilité. 1l est chargé de controler que les depenses sont conformes
a ce qui a été prévu et éventuellement d'en justifier les écarts.

Le nombre des visiteurs médicaux et la particularité de leur statut entrainent
pour le chef de service un certain nombre de taches de gestion du personnel.

Il effectue en ccllaboration avec le chef des visiteurs médicaux le recrutement
des agents. Le profil de recrutement et I'échelle des szalaires lui sont imposés.
Néanmoins, il peut proposer des modifications de ces procédures susceptibies
d'améliorer la qualité du recrutement ou d'entrainer une diminution du taux de
rotation (introduction d'une prime par objectif, etc.). Les statistiques de ventes
régionales, le contréle des connaissances effectué a la suite des stages de
formation lui permetient d'établir des notes individuelles utilisées pour la pro-
motion des agentis lors de |'élaboration du budget.
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V. - LE DIRECTEUR MEDICAL

— Interventions dans les fonctions de « préparation de 'avenir »

La plus grande partie 'du temps du directeur médical est prise par le suivi des
procédures d’expertise clinique, de la constitution de dossiers médicaux et,
des nouveaux médicaments en vue de leur mise sur te marché. H effectue les
visites auprés des experts et fixe les colts d’expertise ; il contréle les résultats
qui lui sont remis, fait calculer les prix de revient 'du produit afin de présenter
le dossier aux services de la Sécurité Sociale pour obtenir leur agrément.

Le service administratif des visiteurs médicaux organise des stages annuels de
formation. Le directeur médical y donne des cours sur un programme qu’il
construit lui-méme, et effectue le contrdle des connaissances des stagiaires.

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le directeur médical assure un contréle des documents publicitaires afin d’éli-
miner toutes indications erronées. Les questions provenant des médecins direc-
tement ou par l'intermédiaire des visiteurs médicaux et de leur chef adminis-
tratif sont transmises au directeur médical qui répond aux questions ou fournit
les compléments d'informations demandés.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Suivant les régles du contréle budgétaire, le directeur médical suit la réalisation
du budget de son service et rend compte des écarts avec les prévisions.

VL. - LE CHEF DE LA COMPTABILITE GENERALE

— Interventions dans la fonction de « planification »

Le service de comptabilité générale répond a toutes les demandes d'informations
faites par les services de la Société pour I'établissement de leur budget. Le
chef de la comptabilité générale élabore comme les autres son propre budget
et calcule les éléments de prix ou colts divers qui lui sont demandés.
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— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le chef de service effectue la relance des factures impayées auprés des clienis
conformément aux conditions établies par le directeur du marketing.

— Interventions dans les fonctions de « gestion des matiéres »

En cas de litige avec les fournisseurs, le chef du service comptable s'informe
auprés de {'usine des conditions d'approvisionnement.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

La direction du groupe impose I'organisation d'une comptabilité américaine,
qui est donc effectuée parallélement a a comptabilité frangaise. La nature des
informations, lla présentation des résultais, les délais sont entiéerement fixés et
doivent étre respectés par le service de comptabilité générale. Le chef de ce
service effectue personnellement certaines parties de la comptabilité (immobi-
lisation, paie, etc.) et contréle ou conseille la réalisation des autres parties qui
sont effectuées par des agents comptables.

Vil. - LE CHEF DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE

— Interventions dans les fonctions de « gestion des matiéres »

Le chef du service centralise tous les mouvements de stocks et les traduit en
données comptiables. Des états mensuels des approvisionnements en stock de
produits finis lui sont fournis par le service informatique qu'il controle et envoie
aux magasiniers. |l effectue lui-méme un contréle annuel de [|'état physique
des stocks (inventaire).

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Avant le lancement d'un nouveau produit ou d'une forme nouvelle d'un produit
traditionnel, le chef de la comptabilité analytique en calcule le prix de revient.
Hl obtient pour cela toutes les informations nécessaires : quantité de matiére,
temps de main-d'ceuvre, etc. dont il effectue le calcul en valeur. Il impute d'autre
part des colts provenant des charges indirectes (amortissement du matériel,
frais generaux, etc.).
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— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Tous les produits supportent des pourcentages fixes de charges indirectes. Cetie
situation peut avoir des inconvénients graves quand certains produits requiérent
une utilisation d’équipements spéciaux plus grande que d'autres produits.

Afin de leur attribuer un prix de revient plus exact, le directeur financier a décidé
d’introduire une comptabilité industrielle simplifiée. Le chef du service analytique
met au point cette comptabilité avec I'assistance des services intéressés qui
lui fournissent les informations nécessaires (gammes de fabrication, ...).

VIHIl. - LE CHEF DU BUDGET

— Interventions dans les fonctions de « préparation de 'avenir »

La direction internationale impose a ses filiales I'établissement d'un budget
annuel et a cing ans suivant les normes précises gu'elle a définies.

Le chef du budget s’'informe auprés de la direction du marketing des objectiis de
ventes a un et cing ans.

Il transmet ces informations aux différents services de la Société et a l'usine.
Chacun pour son compte fixe alors les moyens matériels (investissements, ...)
et en personnel dont ils ont besoin pour realiser les objectifs. Le chef du budget
effectue ensuite le calcul en valeur des ventes, des moyens matériels requis, ... ;
le service du personnel lui fournit les indications de salaire dont il a besoin pour
chiffrer le coit des besoins en personnel.

Le compte d'exploitation prévisionnel est alors étudié par la direction de la
Société avant d'étre envoyé a la direction internationale pour obtenir son accord.
Pratiquement, il est retourné une ou deux fois a la Société pour &tre modifié
en tenant compte des variations d’objectifs de la direction internationale.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Le chef du budget suit le déroulement du budget quand celui-ci a été accepté
par la direction internationale. 1l regoit chaque mois du service informatique
I'état des dépenses mensuelles. [l en contrdle chaque poste et compare les
résultats avec les provisions. Si des écarts importants sont décelés, il s'in-
forme aupres du service concerné des raisons de cette différence, puis transmet
les résultats accompagnés de leur justificalion a la direction de la société et a
la direction internationale.
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IX. - LE CHEF DU SERVICE ADMINISTRATIF ET DU PERSONNEL

L'effectif de ta Société eétant aujourd’'hui assez faible (une trentaine de per-
sonnes au siege et une cinquantaine a l'usine, non compris les visiteurs médi-
caux), le service du personnel et le service administratif forment un seul ser-
vice.

L'extension prochaine de la Société entrainera leur séparation.

— Interventions dans fes fonctions de « préparation de [Pavenir »

Lors de i1'établissement du budget, le chef du service s'informe auprés des
directions des besoins en matériel et en personnel pour I'année a venir. | s'in-
forme auprées des fournisseurs des augmentations prévisibles des fournitures
de bureau et des matériels divers (équipements, ...), détermine pour le personnel
les pourcentages de charges sociales, puis fournit tous ces &léments au service
du budget qui effectue le chiffrement en valeur.

Le chef de service prépare aussi le plan de formation du personnel de la
Société qui doit étre présenté au Comité d'Enireprise. Pour cela, il diffuse
auprés du personnel de la Société les possibilités de formation, puis recueille
les demandes du personnel dont il calcule les codts. Il intervient enfin comme
conseiller dans I'élaboration du plan de recrutement.

— Interventions dans les fonctions de « venies »

A la demande des autres directions, le chef du service effectue le réglement des
litiges avec les clients s'il s’agit de probléme juridique.

— Interventions dans les fonctions « d’administration générale »

Le «calcul de la paie est effectué par le service administratif ; le chef du service
donne les conseils nécessaires et controle la réalisation.

Compte tenu des textes 1égaux en vigueur dans la profession (conventions collec-
tives, ...), le chef du service étudie les conditions de travail et de paie pratiquées
dans les entreprises du méme type ; puis propose a la direction de la Société
une politique générale du personnel.

Pour le recrutement du personnel, les directions de la Société soumettent au
chef du service le profil des candidats dont ils ont besoin. Celui-ci rédige des
annonces a paraitre dans les revues ou journaux les plus appropriés.

Il effectue un premier tri des candidatures, puis conseille les directions qui
effectuent le choix final du candidat.
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Le chef du service assure la gestion des contrats (assurance, entretien, ...)
conformément a une politique établie par le groupe international pour ses fi-
liales.

Le chef du service contrdle les achats de matériels qui doivent étre effectués
par son service dans des conditions précises fixées par le budget.

X. - LE CHEF DU SERVICE INFORMATIQUE

Le chef du service est en place depuis quelques mois. Il a eu la charge d'orga-
niser le service et de diversifier ses activités.

— Interventions dans les fonctions d’« administration générale »

Le chef du service a di en priorité s’occuper de I'introduction de I'informatique
dans la comptabilité de la Société. Bien que le cadre des opérations comptables
soit déterminé, il est amené a conseiller une certaine réorganisation des circuits,
une reforme de la présentation de certains bordereaux de saisie de I'information
et de tableaux des résultats a éditer.

— Interventions dans les fonctions de « ventes »

Le service assure I'élaboration d'un certain nombre de documents statistiques
destinés a la direction commerciale pour sa prospection. ll effectue en particulier
'adressage automatique de la publicité par correspondance suivant un certain
nombre de critéres qui lui sont indiqués par le service commercial. Le chef du
service controle I'exécution de ces diverses activités et conseille la direction
commerciale sur la construction de divers tableaux de résultats qui seraient
susceptibles de l'intéresser.

— Interventions dans les fonctions de « préparation de I'avenir »

Le chef du service établit pour le budget de la Société ses besoins en matériel
et en personnel.
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Chapitre Il

EXPLICATION DU CONTENU DES FONCTIONS
ET DES SOUS-FONCTIONS

Les tableaux ci-aprés regroupent les conventions adoptées pour le découpage,
en fonctions et sous-fonctions, de I'activité d'une entreprise telle qu'elle est
apparue lors des interviews.

Le contenu n'est peut éitre pas exhaustif, car il est toujours possible de trouver
une entreprise qui présentera des activités particuliéres qui n'entrent dans
aucune des fonctions répertoriées. Suivant le degré de finesse ou de généralité
que I'on veut atteindre, il faut soit ajouter une fonction supplémentaire, soit élargir
le contenu d'une fonction existante.

Mais dans tous les cas, il est important d'obtenir un découpage des fonctions
de telle sorte que celles-ci soient homogénes de plusieurs points de vue
(importance de la fonction dans |'entreprise en général). En effet, pour une
interprétation statistique de la carte des emplois (comptage des interventions),
une fonction au contenu trop large entraine une sous-estimation des interventions
d’'un poste et inversement une fonction au contenu trop restrictif entraine une
sous-estimation des interventions d'un poste.
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96E

TABLEAU LN
EXPLICATION DE LA TERMINOLOGIE UTILISEE : LES FONCTIONS DE L’ENTREPRISE

Préparation
de l'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technigque
proprement dite

Recherche de marchés et
clients nouveaux.

I —————

Etude et mise au point de
produits nouveaux !

L g s ey
Etude et mise au point de
moyens technologiques
nouveaux :

Réflexion préalable amenant une
décision sur 'opportunité d'en-
gager I'étude d'un marché.

Réalisation d'études du marcha
potentiel de ['entreprise.
Détermination d'objectifs a
moyen terme et de résultats
destinés aux représentants des
réseaux de vente.

Etude, expérimentation et réali-
sation au stade du laboratoire
et de l'usine d'un produit desti-
né a la fabrication industrielle.

Etude du produit en bureau
d'études pour en définir les prin-
cipales caractéristiques.

Réalisation des maquettes et
prototypes dont on a défini les
caractéristiques.

Test en laboratoire.

Sur la base des objectifs de
production et des résultats ob-
tenus en bureau d'études, étude
de factibilité de |'investissement
technologique (dimensionne-
ment, taux de rentabilité...) et
mise en ceuvre physique de cet
investissement : engineerings.

Etude de factibilité de [I'inves-

tissement :

— dimension,

— calcul de prix de revient pré-
visionnel technique,

— calcul du taux de rentabi-
lité.

Engineerings (process, mecani-
cal,...) ailant jusqu'a la livraison
«clés en main», des ateliers
nouveaux.

Fabrication et mise au point de
nouvelles machines.

Etude et mise en ceuvre
des moyens humains nou-
veaux et de schémas orga-
nisationnels nouveaux :

Définition et application des po-
litiques de recrutements, pro-
motions, formations.

Reflexion et redistribution des
taches de responsabilités : or-
ganigrammes.

Restructuration des ateliers.

Réflexion sur l'opportunité de

recrutements ou de restructura-

tion :

— profils de fonctions,

— organigrammes,

— politique de promotions, de
salaires...

— diagnostic des besoins de
formation.

Sélection et recrutement des
candidats.

Mutations internes de personnel
amenant & de nouvelles unités
de production.

Elaboration technique des pro-

grammes de formation.

|
|




L6€

TABLEAU LIl (suite)

Préparation
de I'avenir

Contenu global

Etude préalable

Réalisation technigue
proprement dite

Etude et mise en ceuvre de
moyens financiers nou-
veaux :

Recherches sur les critéres de
I'autofinancement entre les sec-
teurs de l'entreprise ou les fi-
liales.

Politique d'endettement ban-
caire.

— Relations avec les bangues.

— Etude des incidences des
investissements prévus par
département sur I'équilibre
financier de I'entreprise.

Planification annuelle et
pluriannuelle :

Prévision annuelle ou a moyen
terme.

Détermination des objectifs de
production.

Etude permettant de définir
des objectifs de production en
quantité et en valeur, compte
tenu des contraintes de mar-
chés et du potentiel industriel
existant 2 un moment donné.

Etude a long terme de l'expan-
sion de l'entreprise, des établis-
sements et des services.

Explication des objectifs, quan-
tification des moyens, élabora-
tion des plans de charges par
établissements, départements ou
services, ateliers et par produits.
Elaboration comptable d'un bud-
get annuel et pluriannuel.




86€

TABLEAU LIl (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des proceédures

Réalisation technique

Ventes :

Prospection, négociation
en clientéle :

Recherche et prix de 'option de
commande.

Toute action de prospection pro-
pre A dévzlopper le niveau dss
commandes.

Fixation des prix sous réserve
des prix planchers et des consi-
gnes.

Toutes consignes écrites ou tout
au moins explicites fixant ou
modifiant :

— l'organisation des réseaux de
vente, de prospection.

— les prix planchers et plus gé-
néralement les tarifs.

— les objectifs techniques et
commerciaux a atteindre (ty-
pes de commandes, fréquen-
ce des visites,...).

Action de prospection et de né-
gociation aupres du client. Con-
trole technique et financier des
commandes apportées par les
représentants (difficulté de la
commande, exactitude du prix
annoncé au client,...).

Autres interventions auprés
du client :

Toutes actions propres a

— renforcer |la
clientéle,

présence en
— aider 2 la vente par ['offre
annexe de service.

lci : démonstrations, présenta-
tions de produits, informations.

Toutes consignes écrites ou tout
au moins explicites fixant ou
modifiant :

— le mode de résolution des
litiges avec le client :

- opportunité, nature et im-
portance des «queues de
chantiers »,

- |les services annexas offerts
a la clientéle et destinés
a renforcer l'action com-
merciale.

Actions techniques de diverses
natures assurant des prestations
de services :

— ... (juridiques, techniques,

d'étudss,...).

Présentation, démonstration au-
prés de la clientele.




66€

TABLEAU

LI (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique

Etude du probléme posé|

par la clientéle :

Cas de la commande hors sé-

rie :

— décision de soumissionner
et de répondre aux appels
d'offres, élaboration de devis.

Toutes consignes écrites ou tout
au moins explicites fixant ou
modifiant :

— le mode d'établissement des
devis établis pour les com-
mandes spéciales,

— les activités d'opportunité
de reponse a un appel d'of-
fres (appréciation du risque
de I'investissement nécessai-
re pour ['établissement du
dossier...)

Ensemble des actions nécessai-

res pour répondre a l'appel d'of-

fres d'un client :

— Tri des commandes & hono- |
rer,

— Elaboration du devis,

— Assistance au client pour
la formulation de son problé-
me.

Gestion des matiéres :

Suivi de la commande :

Toutes actions :

— d'acceptation ou de rejet de
I'option de commande.

— de mise en ceuvre des cir-
cuits administratifs permet-
tant de :

- fabriquer, expédier, factu-
rer la commande,

- tenir informé sur la pro-
gression de la commande
les services et personnes
concerneés.

Toutes consignes fixant les pro-

cédures :

— d'acceptation ou de rejet de
I'option de commande pro-
posée par les agents com-
merciaux,

— de mise en ceuvre des cir-
cuits administratifs permet-
tant de :

- fabriquer, livrer, monter et
facturer la commande,

- tenir informé sur la pro-
gression de la commande
les services et personnes
intéressés.

Actions administratives permet-
tant de faire progresser la com-
mande de l'acceptation a la
facturation.

Toutes émissions d'informations
ou communications verbales ou
écrites permettant aux différents
services ou au client d'étre in-
formés sur I'état d'avancement
de la commande.




TABLEAU LIII (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Magasinage des produits
finis :

Actions concernant la disponibi-
lité de certains volumes de pro-
duits finis et incluant :

— les travaux de manutention
permettant le dégagement
des ateliers de fabrication,
la mise & quai des expéedi-
tions ;

— les relations nécessaires
avec le service de prépa-
ration du travail, ds fabrica-
tion, les services administra-
tifs et financiers.

Conception de la structure des
fichiers a tenir & jour (forme
et contenu des fiches). Détermi-
nation des conditions de stocka-
ge (quantité, implantation...).

Toutes actions :

— de manutention, gardienna-
ge‘

— tenue de fiches,

— enregistrement d'opérations
comptables.

Approvisionnements :

Toutes relations avec les four-
nisseurs de l'entreprise assurant
la disponibilité permanente des
matiéres premiéres, selon des
modalités propres & minimiser
le risque et le codt.

Choix des fournisseurs.

Datzs d'approvisionnements
dans ['exercice.

Fixation des seuils de sécurité
des stocks.

Fixation des normes des pro-
duits.

Toutes actions :

— de manipulation, gardienna-
gel

— tenue de fiches,

— contréle du respect des
seuils et normes imposés.




TABLEAU LIl (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

'J

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Production ;
Préparation du travail

Tous travaux de conception et
de maintenance du systéme d'in-
formation permettant de prépa-
rer le calendrier et les appro-
visionnements des ateliers a
partir des commandes et/ou du
niveau prévisionnel des stocks.

Fixation de la forme et du conte-
nu nouveaux des signaux re-
liant :

— la direction,

— le chef de fabrication,

— les services « Méthodes et
Ordonnancement »,

— les services «Achat» et
« Magasinage des produits
finis ».

et permettant [‘optimisation du

plan de charge des ateliers.

Constitution des équipes de tra-
vail.

Travaux de tenue de fichiers,
calculs prévisionnels, émission
et analyse des signaux, prévus
par le cadre des procédures.
Préparation des dossiers de fa-
brication : plan, dessin, fiche,
outillage...

Fabrications :

Etablir les consignes, fiches,
normes ou signaux divers in-
diquant les opérations a effec-
tuer en cas de déroulement
anormal de la fabrication.
Détermination des besoins
d'amélioration des procédés de
fabrication et de l'organisation
de la production.

Effectuer toutes les opérations
nécessaires a |'élaboration d'un
produit.

Sécurité-Entretien :

Détermination des normes de
sécurité et des niveaux admis-
sibles de poliution.
Conception des procédures de
formation du personnel, des im-
plantations des matériels et
des produits susceptibles d'amé-
liorer la sécurité.

Application des normes de sé-
curité.

Mise en place d'équipes, de
moyens de surveillance et de
lutte contre les pollutions.




TABLEAU LIl (suite)

Gestion
du quotidien

Contenu global

Réexamen du cadre
des procédures

Réalisation technique
proprement dite

Administration générale :

Gestion financiére :

Tous travaux de comptabilité
destinés au fonctionnement de
I'établissement.

Détermination du cadre comp-
table de I'établissement.

Mise au point de fiches et docu-
ments administratifs.

Toutes actions de gestion fi-
nanciére :

— tenue de caisse,
— tenue de fiches,

— contréle des résultats finan-
ciers,

— facturation.

Gestion du personnel :

Toutes actions visant & régler
les relations entre personnes,
fixer les conditions de travail,
de rémunération.

Détermination des activités des
agents.

Détermination du mode de ré-
munération des salariés.

Fixation des conditions de tra-
vall et du réglement intérieur
de |'établissemeant.

Assurer les contacts entre les
partenaires sociaux.

Effectuer des avancements et/
ou modifications de salaires.

Recruter le personnel a la suite
de départ, pour le renouvelle-
ment des effectifs.

Gestion des moyens d'une
cellule :

Détermination du mode de ges-
tion des sections, élaboration
d'un controle de gestion.

Choix des contrats d'assurances
d'entreprise a mettre en place. |

Effectuer les opérations prévues
par le mode de gestion.




Chapitre IV

LA CARTE DES EMPLOIS

TABLEAU LIV

PROFIL DES POSTES ETUDIES

Ancienneté
Postes Age dans ) Formation
I'entreprise
Le wQuestes ..iiviiianes 45 2 Vétérinaire
Directeur du marketing .. 37 12 P.C.B. (certificats de physique, chi-
mie, biologie)
I.C.G.
C.N.AM.
Chef des visiteurs médi-
(o7 11 S G 38 13 P.C.B.
Chef administratif des vi-
siteurs médicaux ........ 31 2 Baccalaureat
Directeur médical ........ 65 18 P.C.B. + 2 années médecine
Chef de la comptabilité ge-
NBrale: ey s wsmas miass 26 3 Etude comptable
Chef de la comptabilité
SNEVIHIIE  wnpmnswemmnn 30 1 Ecole des cadres
Chef du budget ....... .| 25 05 DECS.
birecteur adminislratifme_t
du personnel ............ 31 5 Licencié en droit
Chef du service inform_a-
tigie: cossrmuasaayenn 39 0,5 Ingénieur chimiste de Lille

403




TABLEAU LV

LA CARTE DES EMPLOIS

PREPARATION DE L'AVENIR VENTES
POSTES
Etudes de marchés et Etude et mise au Moyans h et Plan i dgoci Autres intarventions
cliants nouveaux point de produi i I ot pluriannualle en clientdle an clientéle
E RI|E R| E R |E R|C R|C R
10 Décide de 'opportunitgé 10|10 10f10 10110 Décide d'un plan 10
- o 50 et de la réalisation 50 B0 50|50 d'expansion 50
Direction internationale ;
e 5 des études de marché Décide du budget
(partiellement étudide] des filiales
11 Décide de I'opportunité 30 Conseille le groupe 30{11  Décide du plan 11 Décide du budget 12
2 de i 5 des études de marché 40  sur I'opportunité 50 de recrutement des agents de la société 20
Directeur de la société de nouveaux produits de la sociéte &0
(partiolloment étudiéa) Suit I'introduction 81
d’un produit
31 Fournit les informations 1 Propose un plan 41111 Propose un budget 11410 Fixe le cadre 10 Régle les litiges techniques 10)
80 nécessaires aux études 23,  de recrutement de 31 41 et 5ans pour 22j20  de la prospection 21 ou ariente vers les services 408
: de marché 41 son service 41 le développement 2341 des produits vétérinaires 30 contentieux 60
Le x« GUEST » (invité) Effectue le r 80 dep i15 vetérinames 61  Fixe les prix 41
de ses collaborateurs Propose un plan et conditions de 50|
d’expansi iale A
Effectue les visites
des « gros clients »
11 Décide de l'opportunité 11 11 Décide du plan 40|11 Décide du budget 12|10  Fixe le cadre 10§11 Intervient 123
20 des érudes de marchi 20| 3'-;' de necru!er;';m 5031 de son département 20120  de la prospection 30141 en cas de litige 404
: 2 41 gt de leur réalisation 30 visiteurs médicaux H1 22(41  des produits 2] OU recouvrement &0
Directeur du marketing qu'il controle et conseille 50 41 conrdle B0 Propose un plan . 23|61  pharmaceutiques 40 de créance
&0 le recrutement d'expansion commerciale Controle les effets
de la prespection
et des visites
Conseille le choix das 31 Effectue la formation 41 Etablit le budget 22 Eifectue 41112 Conseille 12
expertises de notorigté commerciale 701 du service 23 la prospection 30 l'organisation 41
des visiteurs médicaux 31 des campagnes 30
Chef des visiteurs madicaux 3?
B0y




f—— 4{
’ Organise ies stagis 41 Erablit le budget 22 21 Organise fes campagnes 51
Chet administeatd de formatian des du service 23 22 de visites
isit wisneurs medicoux 41 aux meédecins 80
HeaNisieurs midisas Controle la réalisation 82
l des campagnes
|
I
Décienche les procedures 12| Effectue ia formanon 41 gl Coneedie la publicité
n d'expertise b | médicale des visieurs 70 1 des produils
Directeur médical 50 i B0 Répond aux demandes
&1 d'infarmation
Dniffuse tes informatnons B Effectue la relance 42
nécessaires pour 22 des factures impayees
Chef de la comptabiline "élabioration 23
pénérate des budgets,
Etudie
10N propre budget
21 Calcule le prix
82 de revient des
Chel de la comptabilité produits
analytique
Etablit le budger de 21
la L]
Chef du budget l Juicie® i.i,
51
[ 20
82|
Prepare un plan 12 Etabiit une parme 22 Inervient en cas de huge 41
de farmation pous 21 dhu budget de la 23 awvec les clients
‘e personnel de 41 SOCIENE 41
Directeur admimistrated Lo sociénd 80 pearsonnel, matérel .. B0
Conseille 81 a2z
lelaboration du plan -1
de recrutement
A e
Etablin je budger 22 Diffuse Flabare les documents )
Chef du service de son service 23 les statistiques d'aice aux visites 41
mformatique de ventes




TABLEAU LV (suite)

POSTES

GESTION DES MATIERES

ADMINISTRATION GENERALE

Gestion das moyens

Suivi des commandes Magasinage Approvisionnements Gestion financidre Gestion du personnel de 1n celiute
c Rl C R|C c R|C RiC R
10 10 10
Direction internationals 20 20
{particllement étudide] a1 2
;g ;g 10 50 5020 Décide du mode 10 Contrdle la réatisation 10
. 20 51 51141 de rémunération 40 du b 1 20
Directeur de I sociéte a1 b Y sl adld i = e:enu:?:d S o
{partisllement étudiée] at en contrdle 50
la réalisation B0
10 Eifectue le suivi 10| 10 Décide et fixe les 30 Contréle et consellle 30 Controle I'évolution 61
20 des commandes 41| 20 conditions de stockage 51 Ie déroulement 50 de son budget 80
- 41  Décide de l'organisation 41 des produits de sa comptabilité et en rend compte
Le i GUESTy linvité) du suivi des commandes Contrdie las stocks
Contrile le suivi 30| 30 Consailie sur Jes 10 Fixe les régies de 10
des commandes nNiveaux dos stocks E? gestion du budget 20
" a tenir de son département 30
Directaur du marketing Contrdie .50
la réalisation du budget &0
et en rend compte 80
Décide du recrutement 12
des visiteurs médicaux 41

Chef des visiteurs médicaux




11 Propose des modifications 12| Gére |2 budget du service 41
des statuts 41 et en rend compte
Chef administratif o
des visiteurs médicaux Décide de racruter 70
MNote les agents
Gére son budget 41
Directeur médical et en rend compte BO|
Contrile les 51 Effectue la comprabilité 31
. appravisionnements 804 générale de la sociéré 41
Chef de |a comptabilite pour le réglement GVEC SON seryice 51
générale des factures 61
B0
82
Contrdle les siocks 21 CantrSle les niveaux 21141 Met au point une 41
Chef de h'ilﬂil_mr-‘lahi"t? Effectue I'inventaire 51 ‘approvisi s 51|81 tabilité industrielle BO|
Aanatyuguy annuel i = 80 Effectue 1a comptabilité
41 Effectue l'inventaire 41 analytique
annuel
Contrdle |'évalution 51
du budget 80
Chef:du budgst {mensuellement B1
11 ContrBle la paie 30 Gére son budget et les 41
81 Propose les politiques 51 contrats de la société 51
41 du personnel 50 fassurance)
Directeur administratit Propose des candidats 1" Controle les achats du
& recruter 30 matériel
41 pour fe sidge
41 Effectue I'informatisation 41 EHectue I'informatisation Gére son budget a1
Chef du service 51 des procédures comp 51 des procé de paie etc... et en rend compte 50|
informatigque




Chapitre V

ANALYSE DE LA CARTE DES EMPLOIS

I. - UTILISATION DE LA CARTE DES EMPLOIS

Deux tableaux simples peuvent étre tirés de la carte des emplois en prenant
le code a un chiffre des natures d’interventions, ou bien le code agrégé. lis
permettent 'un et l'autre d'étudier de deux fagons complémentaires comment
un individu intervient dans les fonctions de l'entreprise (tableaux LVI et LVII).

Chaque ligne donne le nombre d’interventions d'une personne par nature
d’intervention et son total (le directeur administratif a 46 interventions, le chef
du budget en a 9).

Chaque colonne indique quels sont les postes qui ont une nature d’intervention
particuliere (les interventions de déclenchement sont surtout le propre des
postes de directeur de marketing et de «guest »).

*
L33

Remarques : Les natures d'interventions détaillées (code & deux chiffres)
constituent un ensemble assez exhaustif des actions qui sont nécessaires au
déroulement d’'une fonction. Pour constituer un outil d’analyse statistique, il
faut donc regrouper les codes.

Mais I'ensemble des natures d’interventions ne constitue pas une suite ordon-
née d'actions. Deux regroupements sont proposés (code & un chiffre, ou code
agrége).
Le premier est un regroupement des actions en terme de «faire», le
deuxiéme plus synthétique traduit les diverses positions d'un poste dans un
organigramme.

*‘*



TABLEAU LVI

NOMBRE D’INTERVENTIONS D'UN POSTE PAR NATURE D’INTERVENTION
(Code & un chiffre)

Nature des interventions

R 1 2 3 a 5 6 7 8 Total
Le «Guesty 9 7 5 2] 4 2 0 3 39
Directeur du marketing 11 10 6 9 4 4 0 2 46
212?:; cdae:xvisiteurs 3 2 4 4 1 1 1 i -
Chef administratif
des visiteurs médicaux 2 4 0 4 1 0 2 3 16
Directeur médical 1 1 1 2 2 1 1 2 11
;:él':?éfr;!li: la comptabilité 0 9 1 2 9 ] 0 4 i
S::Ify-tdi: :Iae comptabilité 0 3 0 2 " 0 " . 14
Chef du budget 0 1 1 1 2 0 0 4 9
Directeur administratif 3 3 3 6 3 0 0 6 24
Chef informatique 0 2 1 4 2 0 0 2 11
Total 29 35 22 43 25 9 4 32 199




TABLEAU LViIl

NOMBRE D’INTERVENTIONS D’UN POSTE PAR NATURE D’INTERVENTION
(Code agrégé)

Nature des interventions
Déclenchement| Situation | Situation Intervention
Postes 10-12-60 d’expert |hiérarchique| technique Total
11-30- 20-23-50- d’exécution
3140 51-61-70 41-42-80-
8182
Le «Guestn 7 g 12 11 39
Directeur
du marketing 9 14 15 8 46
Chef
des visiteurs 4 4 4 5 17
médicaux
Chef administratif
des o 1 1 7 7 16
visiteurs médicaux
Directeur
médical 1 1 5 4 1
Chef
de la comptabilité 0 1 5 6 12
générale
Chef
de la comptabilité 0 0 5 9 14
analytique
Chef du budget o 1 3 5 9
Directeur
administratif 0 6 6 12 24
Chef informatique 0 1 4 6 11
Total 22 38 66 73 199
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— Interprétation des tableaux LVI et LVII

Le faible nombre d’interventions traduit en général la spécialisation d'un indi-
vidu :

le chef du budget (9 interventions),

le directeur médical (11 interventions),

le chef de la comptabilité générale (12 interventions),
le chef informatique (11 interventions),

ont des postes qui présentent des activités spécialisées.

La répartition par nature d'interventions (tableau LVII) montre de plus que ces
postes ont des interventions techniques d’exécution de la ou des fonctions. et
sont en situation hiérarchique ou fonctionnelle.

Un nombre élevé d'interventions traduit une forte diversité dans 1'activité d'un
poste.

Le « Guest» (39 interventions) et le directeur du marketing (46 interventions)
sont dans ce cas. La répartition par nature d'intervention montre cependant la
différence qui existe dans ces deux postes.

Le directeur du marketing dirige un département avec un nombre élevé d’agents,
ce qui n'est pas le cas du « Guest », qui ne dispose que de deux adjoints. Le
premier intervient particuliérement en « situation d'expert» (Conseil, exécution
par exception) ou situation hiérarchique (contréle, fixation des objectifs, des
colts, des moyens, etc.), tandis que le second intervient en «situation hiérar-
chique ou fonctionnelle », mais aussi en «interventions techniques» : il est a
la fois décideur et exécutant dans ses fonctions (le couple d’interventions 10-41
intervient 5 fois dans la carte des emplois).

Il. - UTILISATION, PAR LIGNE, DE LA CARTE DES EMPLOIS

Chaque ligne de la carte des emplois correspond a un profil de poste. Quelques
comptages simples du nombre des interventions suivant les fonctions permettent
de caractériser ou « typer » ce profil.

Le tableau LVIIl ne constitue qu'une présentation différente de la carte des

emplois, o I'on a croisé la nature des interventions d'un individu (le « Guest »)
avec les groupes de fonctions ou il intervient.

Lokl



TABLEAU LVII

Etude et réexamen du cadre des procédures
Nature et nombre
des interventions Préparation Ventes Gestion
de I'avenir des matieres
Déclenchement 9 Propose un plan| Décide du plan de| Décide des normes
10-11-12 d'expansion et un| prospection. de stockage et de
plan de recrutement. I'organisation des
commandes.
Fixation des moyens 7 Fixe les moyens en| Fixe les objectifs de| Fixe les objectifs de
20 a 23 personnel. prospection. stockage et I'organi-
sation des circuits
des commandes.
Conseil 5 Conseille sur les
30-31 études de marché et
'expansion.
Exécution 9 Prépare le plan d'ex-| Prépare le plan de| Détermine les lieux
40-41 pansion et I'organi-| prospection. et conditions de
sation du service. stockage et I'organi-
sation des circuits
de commandes.
Controle 4
50-51
Aiguillage 2 Oriente les prospec-
60-61-62 tions.
Discipline-Notation 0
70
Information 3 Informe sur I'état de
80 a 82 la concurrence et
des marchés.
Total 39
des interventions : 9 4 6
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LE « GUEST » : ANALYSE DES TACHES

Réalisation de la fonction

Adminis- : : o
tration Préparation Ventes Gestion Administration
générale de ('avenir des matieres générale

Propose un bud-| Décide de la pros-| Décide du suivi
get. pection et du ré-| des commandes.
glement des liti-
ges.
Calcule lesmoyens | Fixe les prix des
matériels et en| produits.
personnel.
Conseille ses ad-| Conseille les ser-| Conseille les ser-
joints dans leurs| vices pour les| vices comptables.
prospections. stocks.
Effectue le recru-| Effectue la pros-| Suit les comman-
tement des colla-| pection, régle les| des.
borateurs. litiges.
Controle I'efficaci-| Contréle les ser-| Controle le dérou-
té de la prospec-| vices pour les| lement dela comp-
tion. stocks. tabilité et I'évolu-
tion de son bud-
gel.
Arbitre les conflits.
Informe sur ['état
de son budget.
0 4 8 4 4
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Analyse du poste de « Guest ».

Le titulaire du poste :

— Age : 45 ans.
— Formation : vétérinaire.
— Ancienneté dans la Société : 2 ans.

Nombre des interventions (par fonctions et sous-i.nclions)

B Fonctions _lGestion Adminis-
K\RH“‘-- Préparation | ygnsee des tration Total des
Sous-fonctions ——_| de l'avenir matiéres | générale | interventions
e Sl R [ PN, £
Etude et réexamen du
cadre des procédures . 9 4 6 0 19
Réalisation de la fonc-
T R 4 8 4 4 20
Total des interventions 13 - 12 10 4 39

Le profil actuel du « Guest »présente des activités trés diversifiées dans tous
les domaines, sauf celui de V'administration générale.

Ceux explications a cela :
— le « Guest » cdispose autour de lui d’'une structure trés faible, promise a une
forte expansion,

— le « Guest » utilise I'ensemble des services de la société dont il est I'«in-
Vité ».

Les interventions dans la préparation de I'avenir sont les plus nombreuses
(13 sur 39) ; en particulier, au niveau des études préalables (9 sur 39) qui tra-
duisent une recherche constante de I'état de la concurrence et des possibilités
d'augmenter la part de la société sur le marché.

La préparation du budget imposée par le groupe international prend une place
importante dans les occupations du « Guest ».

Les interventions dans les ventes sont presque aussi importantes (12 sur 39), mais
sont consacrées a la réalisation de la prospection (8 sur 12).

Viennent ensuite les interventions dans la gestion des matiéres (10 sur 39).

Leur importance s’explique par les conditions particulieres du marché : il se
caractérise par une demande trés inégale en volume (quelques kilogrammes a

414



quelques fonnes d'un méme produit), et dans le temps (aucune commande sur
plusieurs mois, suivi d'une multiplicité de commandes : campagne de vacci-
nation, etc.) et par des délais de livraison assez longs (2 a 4 mois).

— Quelques facteurs explicatifs du profil de poste

Facteurs a expliquer

Fonctions « préparation de I'ave-
nir » et « ventes » développées
(25 interventions sur 39)

Fonctions de gestion des ma-
tieres développées
(10 sur 39)

Fonctions «d’administration gé-
nérale » peu développées
(4 sur 39)

Facteurs explicatifs

Le « Guest » est un commercial chargé
d'étendre |'activité du groupe inter-
national dans le secteur des produits
itinérants

Importants délais de livraison des
produits par les filiales étrangéres
du groupe

Fluctuation trés forte du chiffre d'affai-
res de vente mensuelle

La structure «host-guest» décharge
le «Guest» des activités adminis-
tratives

Faible taille du département dirigé par
le « Guest »

lll. - FACTEURS EXPLICATIFS DU DEVELOPPEMENT DES FONCTIONS

La carte des emplois permet de donner le tableau LIX dans lequel on a effectué
le comptage des interventions des postes étudiés par fonctions et sous-fonctions

ou ils interviennent.

La disparité du nombre d'interventions qu'on observe est due a des facteurs
explicatifs dont quelques-uns sont indiqués dans les tableaux LIX et LX.
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TABLEAU LIX

NOMBRE D’INTERVENTIONS DES POSTES ETUDIES
PAR FONCTION ET SOUS-FONCTION

Sous-fonctions Dévelop-
e pement
Total de la
Fonctions EC. R. otal | fonction Facteurs explicatifs
ou Sous-
fonction

Préparation de |'avenir

Etudes de marché et 5 5 10 Faible La fonction est assurée par

clients nouveaux la direction internationale
(sauf intervention du directeur
de marketing seulement).

Etudes et mise aul O 4 4 Faible | |a fonction est assurée par la

point de produits nou- direction internationale (sauf

veaux intervention du directeur médi-
cal pour [lintroduction des
produits sur le marché fran-
cais).

Mo},"ans humains‘ et 8 15 23 |EC faible| Assurée par la direction in-

schémas organisation- R fort | ternationale. Effectif important

nels nouveaux de visiteurs médicaux. Expan-
sion de la Société. Formation.

Planification . 8 28 36 |EC faible| Assurée par la direction inter-

' R fort | nationale. Tous les services
et directions ont la charge
d'une préparation collective
du budget.

Ventes

Prospections, négocia-| 13 11 24 Fort Equilibre entre ces 2 fonctions

tions en clientéle puisque la Société vend a
des clients (grossistes) qui

Ritres  irterentl 7 27 ne sont pas ceux qui font I'ob-

A Ll = Fort | iat de ses efforts publicitaires

en clientéle 5
(médecins).

Suivi des commandes| 3 3 6 Faible | Les produits sont peu nom-
breux. Les circuils administra-
tifs sont stabilisés depuis long-
temps.

416



NOMBRE D’'INTERVENTIONS DES POSTES ETUDIES
PAR FONCTION ET SOUS-FONCTION

{suite)
Sous-fonctions Dévelop-
— pament
_ Total de '»!a Facteurs explicatifs
Fonctions EC. R. fonction
ou sous-
fonction
Gestion des matiéres
Magasinage 4 6 10 Faible Fonctions assurées par la di-
rection des fabrications qui
n'a pas été eétudiée.
Approvisionnement 0 6 6 Faible
i C est faible, car le réexamen
i du cadre des procédures est
(s 2 1 13 Moyen | assuré par la direction de la
Administration générale Société ou la direction inter-
Gestion financiéra nationale.
Gestion du personnel 6 1 17 Moyen R est moyen; le réexamen
i ) du cadre des procédures im-
Gestion des moyens 3 16 19 | Moyen | POSe une participation de tous
les services a la réalisation de
ces fonctions.
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TABLEAU LX

FACTEURS EXPLICATIFS DU DEVELOPPEMENT DES FONCTIONS
DANS L’ENTREPRISE ETUDIEE

Fonctions suivant I'importance
de leur développement
(nombre d'interventions)

Facteurs explicatifs

La Société
est filiale
d'un groupe
international

La Société
est une
filiale
commerciale

Les produits
sont destinés
ala
pharmacie

Nature de
la clientéle
visitée
(médecins)

Fonctions développées

Planification (36)

Autres interventions en clien-
tele (27)

Prospection (24)

Moyens humains nouveaux
(23)

Fonctions moyennement
développées

Gestion des moyens (19)
Gestion du personnel (17)
Gestion financiére (13)

+ +

Fonctions peu développées

Etude de marché (10)
Magasinage (10)
Approvisionnement (6)

Suivi des commandes (6)
Etude el mise au point des
produits nouveaux (4)

Fonctions absentes

Moyens technologiques nou-
veaux

Moyens financiers nouveaux
Etude du probléme posé par
e client

Note :

+ : le facteur favorise le développement de la fonction.

— : le facteur limite le développement de la fonction.
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IV. - FACTEURS EXPLICATIFS DE L'EVOLUTION DE LA STRUCTURE
DES EMPLOIS DANS LA SOCIETE

L'expansion de I'entreprise étudiée est décidée par le groupe international. Cette
expansion constitue, le premier et principal facteur explicatif de I'évolution glo-

bale de la structure des emplois de I'entreprise.

Cet objectif entraine la réalisation d’un certain nombre d'objectifs seconds qui
constituent autant de facteurs explicatifs de la transformation de tout ou partie
de la structure des emplois dans I'entreprise.

TABLEAU LXI

QUELQUES FACTEURS EXPLICATIFS DE L’EVOLUTION
D’UNE STRUCTURE D’EMPLOI

§
I

L expansion de I3 soc
au niveau du group.

ieté est decidée
niernational

Par I'introduction
de produits nouveaux
sur e marché frangais

v

Y

f

v

des produirs exstants

Par ["extension du marché

Y

v

En renfargant l'using
de conditionnement

En développant
ta formation
miédicale

£t commerciale
des visiteurs
miédicaux

En effectuant toutes
les formalités

administratives necessanes

a lintroduction

des produits en France

En augmentant

Ie nombre de visites
aupris d'un plus
grand nombre

de médecing

En se demarquant
de la concurrence,
en améliorant

la connaissance

des produits

ot l'image de margue
de la socidté

Y

v

L

b

il faut renforcer

les effectifs de 'usine
de conditionnement
e créer un service
planning

1i faut avgmenter
les effectifs

de la direction

du marketing:
chefs do produnt
chefs de formation

Il faut augmenter
e nombre de
visiteurs midicaux
du departement
marketing

It faut renforcer

la direction médicale:
medecing
pharmaciens
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L'analyse des emplois de cadres éloigne des schémas mieux connus de
I'étude des métiers, au sens traditionnel et corporatif du terme, ou des
relations hommes-machines dans les applications techniques du systéme
industriel.

D'entrée de jeu, du fait de la diversité des roles tenus par les hommes et
par les femmes occupés dans des emplois de niveau supérieur, cette
observation fait pénétrer dans le domaine de I'organisation de I'entreprise
et de la répartition fonctionnelle de ses activités.

Tel est le probleme particulierement rencontré par les ingénieurs du
CEREQ pour aborder la prévision des besoins en formation a la gestion.

Ce volume rend compte de la méthode mise au point & cette occasion pour
examiner les besoins de formation dans les emplois de niveau supérieur,
en tenant compte de la variété des interventions qui sollicitent la compé-
tence des cadres a propos des divers aspects du fonctionnement de I'en-
treprise.

centre d’études
et de recherches
—~c surles
= qualifications

58, boulevard du Lycée 92170 Vanves

rix: 55 F



