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INTRODUCTION

Dans le  cadre des trairaux p r é p a r a to i r e s  du Vlëme p lan  
(1971 -  1975), l ' i n t e r g r o u p e  fo rm ation  -  q u a l i f i c a t i o n  p ro f e s s io n n e l l e s  
f a i s a n t  l 'hypothèse d ' Un déVeloppement des a c t i v i t é s  l i é e s  à l ' u t i l i 
s a t io n  de l ' i n fo r m a t iq u e  e t  des techniq ties  de g e s t io n ,  formiila dans 
ce sens une demande d 'é tu d e s  s p é c i a l i s é e s  sUr  l e s  fo n c t io n s  t e r t i a i r e s .  
C 'e s t  potirqtioi, le  CEREQ i n s c r i v i t  à son programme d ' a c t i Vi t é s  dès 
1971 p l t is ie t i r s  é tu d es  répondant à ces p ré o c c u p a t io n s .

En ce qui concerne l ' a x e  g e s t io n ,  l e  CEREQ a e n t r e p r i s  de 
1971 à 1973 une é tude  e x p lo r a to i r e  aVec l a  SEDES (1) su r l e s  emplois 
d ' i n g é n ie u r s  e t  c a d re s .  Pourquoi ce type d 'em p lo is  ? A fin  de mieux 
s a i s i r  l ' a r t i c u l a t i o n  h ié ra rc h iq u e  e t  f o n c t io n n e l l e  des e n t r e p r i s e s ,  
e t  parce  qvie ces emplois é t a i e n t  s u s c e p t ib l e s  d ' i n t e r v e n i r  le  p lu s  
fréquemment dans l e s  a c t i Vi t é s  de g e s t io n .

La méthode d 'a n a ly s e  re ten u e  ne p a r t a i t  pas d'vine d é f i n i t i o n  
a b s t r a i t e  a p r i o r i  de l ' e n t r e p r i s e ,  mais a d o p ta i t  une démarche ana
ly t iq u e  e t  s y s té m a t is é e .

E l le  r e t e n a i t  l ' é t u d e  de p lu s i e u r s  é ta b l is s e m e n ts  des in 
d u s t r i e s  chimiqtres e t  mécaniques pour répondre  au souci de t r a Va i l l e r  
su r  des im i té s  l o c a l i s é e s  aiitovir de moyens de t r a v a i l  d é f i n i s ,  ( é t a 
b l is se m e n ts )  , a i n s i  que pour r e n f o r c e r  l e s  é tiides s p é c i f iq u e s  qUi  
é t a i e n t  menées p a ra l lè le m e n t  su r  l a  s t r u c tu r e  des emplois de ces 
s e c te u r s  (é tiides  de b ranches) .

( T )  :  SEDES •  CEREQ •  Le s em olois de cadre s :  méthodes d 'a n a ly s e  -  B ib lio th è q u e  du C E R E O . v o l .  n* 8 -  
Docum entation fr a n ç a is e  -  P a r is  -  1 9 7 5 ,
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Dans s i x  é t a b l i s s e m e n t s ,  on décomposa l e s  p r i n c i p a l e s  
o pé ra t io n s  du p ro cessus  de production  a f i n  de p r é c i s e r  e t  e n r i c h i r  
le  contenu d 'une  l i s t e  des fo n c t ion s  d ' e n t r e p r i s e  qui aVa i t  é té  
r e t e n u e .  Cette  l i s t e  c l a s s a i t  l e s  fo n c t ion s  en deux ensembles p r i n 
cipaux de f i n a l i t é  se lon  q u ' e l l e s  p o r t a i e n t  sur  l a  p ré p a ra t io n  de 
1 *aVe n i r  ou sur l a  g es t io n  du q u o t i d i e n , e t  p r é c i s a i t  chacune d ' e n t r e  
e l l e s  se lon  deux phases : étude ou examen du cadre des p ro cé d u re s , 
r é a l i s a t i o n  proprement d i t e .

a ) - F i n a l i t é  : p ré p a r a t io n  de l ' a v e n i r  :
-  Etude de marchés e t  c l i e n t s  nouveaux ;

-  Etude e t  mise au p o in t  de p r o d u i t s  nouveaux : é tude ,
expér im enta t ion  e t  r é a l i s a t i o n  au stade  du l a b o r a to i r e  d 'un  p ro du i t  
d e s t i n é  à l a  f a b r i c a t i o n  i n d u s t r i e l l e  ;

-  Etude e t  mise au p o in t  des moyens technolog iques nouveaux: 
sur  l a  base des o b j e c t i f s  de p ro duc t ion  e t  des r é s u l t a t s  obtenus en 
bureau d ’é tu d e s ,  étude de f a c t i b i l i t é  de 1 ' inves t i s sem en t  technologique  
e t  mise en oeuvre physique de c e t  inves t i s sem en t  ( i n g é n ie r i e )  ;

-  Etude e t  mise en oeuvre de moyens humains nouveaux e t
de schémas o r g a n i s a t i o n n e l s  nouveaux : d é f i n i t i o n  e t  a p p l i c a t i o n  des 
p o l i t i q u e s  de rec ru tem en t ,  promotion,  fo rm at ion ,  r e d i s t r i b u t i o n  des 
t â c h e s ,  r e s t r u c t u r a t i o n  des u n i t é s .

-  Etude e t  mise en oeuvre des moyens f i n a n c i e r s  nouveaux : 
p o l i t i q u e  f i n a n c i è r e .

-  P l a n i f i c a t i o n  annuel le  ou p l u r i - a n n u e l l e  : p r é v i s io n  
annuel le  ou à moyen terme,  dé te rm ina t ion  des o b j e c t i f s  de p roduc t ion .
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b) -  F i n a l i t é  : g e s t io n  du q u o t id i en

• Po n c t ions de v e n t e s

-  p r o s p e c t io n ,  n ég o c ia t io n  en c l i e n t è l e  ;
-  é tude  du problème posé pa r  l a  c l i e n t è l e  (commande

hors s é r i e )  ;
-  a u t r e s  i n t e r v e n t i o n s  en c l i e n t è l e  ( a p rè s -v e n te ,  

montage,  c o n t e n t i e u x ) .

• f o n c t i o n s  de ge s t i o n  des m a t i è r es

-  s u i Vi des commandes : a c c e p ta t io n  ou r e j e t  des 
op t ions  de commande, mise en oeuvre de c i r c u i t s  pe rm e t tan t  f a c t u r a t i o n  
e t  s u iv i  des commandes ;

-  magasinage des p r o d u i t s  f i n i s  ;
-  approvis ionnement de m a t iè re s .p re m iè re s  ;

• Fonct i o n s de produc t ion

e t  lancement ;
-  p r é p a ra t io n  du t r a v a i l  : p lan n in g ,  ordonnancement
-  f a b r i c a t i o n  ;
-  s é c u r i t é  e t  e n t r e t i e n .

• F onctions d 'a d m in is t r a t ion g éné ra le

-  g e s t io n  f in a n c iè re  : c o m p ta b i l i té  d e s t in é e  au 
fonctionnem ent de l 'é t a b l i s s e m e n t  ;

-  g e s t io n  du perso nne l : règlem ent des r e l a t i o n s  
e n t r e  p e rso n n es ,  f i x a t i o n  des c o n d i t io n s  de t r a v a i l  e t  de rém unération

-  g e s t io n  des moyens : é la b o r a t io n  d 'u n  c o n t rô le  de
g e s t io n .



A fin  d 'é t u d i e r  l e s  a c t i Vi t é s  d es  p r in c ip a u x  r e s p o n s a b le s  
de s e r v ic e s  de chaque é ta b l is s e m e n t ,  on a u t i l i s é  l à  g r i l l e  des 
i n t e r v e n t io n s  s u i Va n te s  :

I -  D éclenchem ent : 10 d é c id e r
11 p ro p o s e r
12 d é c id e r  aVec

2 -  F ix a t io n  d es  
moyens pour 
une a c t io n  
donnée

20 f i x e r  l e s  o b j e c t i f s
21 f i x e r  ou c a l c u l e r  l e s  p r ix  e t  l e s  

moyens f i n a n c i e r s
22 f i x e r  ou c a l c u l e r  l e s  moyens m a té r ie ls
23 f i x e r  ou c a l c u l e r  l e s  moyens hum ains

3 -  C o n se il 30 c o n s e i l l e r  avec pouvroir de v e to  
3) c o n s e i l l e r  sa n s  p o u tro ir de v e to

4 -  E x é c u tio n 40 e x é c u te r  p a r  e x c e p tio n
41 e x é c u te r  avec c h o ix  d es  m éthodes
42 e x é c u te r  sa n s  c h o ix  d es  m éthodes

5 -  C o n trô le  : 50 c o n t r ô l e r  l ' e f f i c a c i t é  ( r e n t a b i l i t é ,
r é a l i s a t i o n  d es  o b j e c t i f s )

51 c o n t r ô l e r  l a  c o n fo rm ité  ( c o n t r ô le  
te c h n iq u e  : q u a l i t é ,  d é l a i s )

6 -  A ig u i l la g e  : 60 f i l t r e r ,  a r b i t r e r  (av ec  p o u v o ir
d 'a n n u la t io n )

61 o r i e n t e r ,  d é s ig n e r  l e s  re s p o n s a b le s  
(s a n s  pouVo i r  d 'a n n u la t io n )

n i. - 7 — D i s c i p l i n e , # 70 e x e r c e r  un p o u v o ir  d i s c i p l i n a i r e  e t
n o ta t io n  ' de , n a ta t io n - ,s .u j ,  ç p r t a i n s  hommes.

,  - . ~i ..:8 t: I nform ation  80 L i f f u é er  ,.systéjn(ajbir;uement une c e r 
t a in e  in fo rm ation  

n . : i.-fcd.o I : ■ ,81 r e c h e r c h e r  systématiquement une
c e r t a i n e  inÇojtiraast^ipn, c o n s u l t e r  

82 e n r e g i s t r e r ,  à d es  f i n s  s t a t i s t i q u e s
ou de g e s t i o n ,  une c e r t a in e
in fo r m a t io n .
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On a regroupé  ces  i n t e r v e n t i o n s  se lon  qua t re  dimensions :

-  I n i t i a t i v e  e t  pouvoir de d é c is io n  (1 0 . 12. 60) ;
-  In te r v e n t io n s  d 'e x p e r t  (1 1 . 30 . 31 . 40) ;
-  I n t e r Ve n t i o n s  h i é r a r c h iq u e s  e t  f o n c t i o n n e l l e s  

(2 0 . 2 1 . 22 . 2 3 . 5 0 . 5 1 . 61 . 70) ;
-  I n te r v e n t io n s  d 'e x é c u t io n  te c h n iq u e  (4 1 . 4 2 . 80 . 81 . 8 2 . ) .

A in s i ,  p a r  r e l e v é  des tâches  obtenues après  cro isement  des 
fo n c t io n s  e t  des i n t e r v e n t i o n s ,  on d i s p o s a i t  d 'un  o u t i l  qui  p e r m e t t a i t  
d ' é t a b l i r  une c a r t e  des p r in c ip a u x  emplois  de chaque é tab l i s s em en t  
(che fs  de s e r v i c e  ou d i r e c t e u r s )  développant  de nombreux a sp ec t s  o rga-  
n i s a t i o n n e l s  de chaque é t a b l i s s e m e n t ,  le  p lus  souvent  r é d u i t s  dans les  
organigrammes couramment u t i l i s é s .  On pouvai t  a l o r s  env isage r  l ' a p p l i 
c a t i o n  d 'une  démarche du même type pour r e p é r e r  l e s  emplois  de g e s t i o n .

i



CHAPITRE [

1
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I  -  LES DEBATS SUR LES ACTIVITES DE GESTION

Avant d 'a b o rd e r  le  rep érage  des a c t i v i t é s  de g e s t io n ,  i l  
conv ien t  de s ' a r r ê t e r  su r  l e s  u t i l i s a t i o n s  m u l t ip le s  du terme de 
g e s t i o n . C e tte  m u l t i p l i c i t é  de sens e s t  une m a n if e s ta t io n  des d éb a ts  qui 
animent l a  r é f l e x io n  su r  l a  g e s t io n  des e n t r e p r i s e s ,  d éb a ts  su r  la  
f i n a l i t é  de l 'o r g a n i s a t i o n .

I l  f a u t  d i s t i n g u e r  l e s  a u te u rs  qu i aborden t l a  q u e s t io n  des 
o b j e c t i f s  de l ' e n t r e p r i s e  dans un sens r e s t r i c t i f  de ceux qui l ' a b o r 
den t dans un sens p lu s  l a r g e .

A in s i ,  P. F» Drucker pose le  problème de l a  g e s t io n  des 
e n t r e p r i s e s  (management) comme un moyen de t ran s fo rm er  l e s  r e s so u rc e s  
de p ro d u c tio n  en une e n t i t é  p ro d u c tiv e  dont l e  rendement d o i t  ê t r e  
s u p é r ie u r  à l a  somme des b ie n s  i n v e s t i s  (1)# La f i n a l i t é  majeure de 
l 'o r g a n i s a t i o n  e s t  donnée pour immédiate : l 'o p t im i s a t i o n  des r e s s o u r 
c e s .

D» I .  C leland  e t  W. R. King donnent au c o n t r a i r e  un sens
p lu s  g én é ra l  au terme de g e s t io n  : type d ' a c t i v i t é  p a r t i c u l i e r  ayant
pour domaine l a  d é te rm in a t io n  des o b j e c t i f s ,  l a  p r i s e  des d é c i s io n s ,
l a  d é f i n i t i o n  des p o l i t i q u e s ,  l a  p l a n i f i c a t i o n ,  l 'o r g a n i s a t i o n ,  l a
m o t iv a t io n ,  l e  c o n t rô le  e t  l ' i n n o v a t i o n  (2 ) .  La g e s t io n  -  management 
e s t  le  p ro cessu s  qu i condu it  à l ' a t t e i n t e  de chaque o b j e c t i f  de l ' e n 
t r e p r i s e ,  c ' e s t - à - d i r e  le  f a i t  de c r é e r  des c o n d i t io n s  in te rn e s  
p e rm e ttan t  d 'o r g a n i s e r ,  de coordonner, de c o n t r ô le r  l e s  r e l a t i o n s  e n t r e  
to u te s  l e s  re s s o u rc e s  de l ' e n t r e p r i s e  (humaines e t  m a t é r i e l l e s ) .

( 1 )  :  P .  F .  D ru ck e r -  La p r a tiq u e  de la  d ir e c tio n  des e n tr e p r is e s  -  E d it io n s  d 'o r g a n is a t io n  -
P a r is  -  1 9 7 5 .

( 2 )  :  0 . 1 .  C le la n d  -  W .R . K in g  -  L 'a n a l y s e  de systèm es -  Technique avancée de management -
E n t r e p r is e  moderne d 'é d i t i o n  -  P a r is  -  19 71
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Dès l o r s ,  on peut d i s t i n g u e r  to u te s  l e s  a c t i v i t é s  de l ' e n 
t r e p r i s e  se lon  l a  n a tu re  de chaque o b j e c t i f  (domaine commercial, 
de p ro d u c t io n ,  e t c . . . ) ,  ou encore se lon  l e  moment auquel in te rv ie n n e n t  
l e s  in d iv id u s  : p l a n i f i c a t i o n ,  o r g a n i s a t io n ,  d i r e c t i o n ,  c o n t r ô le ,  
c o o rd in a t io n ,  e t c . . .

On peut également d i s t i n g u e r  le  mode des p a r t i c i p a t i o n s  
in d iv id u e l l e s  en re p é ra n t  ce qu i e s t  s t r a t é g iq u e  e t  ce qui ne l ' e s t  
p a s ,  ce qui r e lè v e  de l a  conception  ou ce qui r e lè v e  de l a  r é a l i s a t i o n  
p a r  ra p p o r t  à chaque o b j e c t i f .

Le déba t se p r é c i s e  lo r s q u 'o n  p asse  à une d i s t i n c t i o n  e n t r e  
l e s  a c t i v i t é s  de g e s t io n .  Un a u te u r  comme J .  Mëlëze re p è re  au se in  
du système de g e s t i o n , d é f in i  comme un ensemble de r è g le s ,  de p rocé
d u re s ,  de moyens combinés, deux n iveaux  :

-  un n iveau  d 'e x p l o i t a t i o n  ou de mise en oeuvre des tâch es  
a s su ré e s  p a r  le  n iveau  su p é r ie u r  ;

-  un n iveau  de g e s t io n  proprement d i t e  f i x a n t  à l ' e x p l o i 
t a t i o n  l e s  o b j e c t i f s  com patib les  avec l e s  moyens d is p o n ib le s  e t  en 
c o n t rô la n t  l 'e x é c u t i o n  (1 ) .

J .  Mèlèze oppose au système de g e s t io n ,  conçu comme un 
ensemble d ' i n t e r v e n t i o n s  à moyen term e, un a u t r e  n iveau  : n iveau  
d 'é v o lu t io n  ou management f ix a n t  l e s  o b j e c t i f s  à long term e, m o d if ian t  
l e s  s t r u c t u r e s ,  d éc idan t  des in v e s t is s e m e n ts .  C 'e s t  ce que C leland  e t  
King a p p e l le n t  l a  p l a n i f i c a t i o n  (choix  des o b j e c t i f s ,  des moyens e t  
des m éthodes).

Une a u t r e  d i s t i n c t i o n  e s t  en e f f e t  so u s - ja c e n te  à ces deux 
d e r n ie r s  n iveaux  : l a  p r i s e  en c o n s id é ra t io n  de l 'env iron nem en t de 
1 'e n t r e p r i s e  ( a d a p ta t io n  aux m o d if ic a t io n s  de l 'en v iro n n em en t) ,  a f i n  
de p r é c i s e r  l e s  o b j e c t i f s  e t . l e u r  r é a l i s a t i o n  (g e s t io n  du q u o t id ie n ,  
p r é p a ra t io n  de l ' a v e n i r ) .

( 1 )  :  J .  M élèze -  La g e s tio n  par le s  s ystè m e s, e s s a i de p ra x é o lo g ie  -  E d i t i o n s  hommes e t 
techniques -  P a r is  19 6 8 .
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Toutes ces a n a ly ses  sont au coeur de l a  t h é o r ie  des orga
n i s a t i o n s  e t  r e n c o n tr e n t  l e s  problèmes de d iv i s io n  du t r a v a i l  au s e in  
des e n t r e p r i s e s  s a i s i s s a b l e s  à t r a v e r s  l e s  découpages o r g a n i s a t io n n e ls .

La n o t io n  de système s e r t  de concept pour d é c r i r e  c e t  
ensemble (1 ) .  E l le  s e r t  a u s s i  à ren d re  compte des m u l t ip le s  dim ensions 
qu i peuvent a r t i c u l e r  l 'o r g a n i s a t i o n  -  systèmes te c h n iq u e s ,  c a lc u l  
économique, mécanismes de p r i s e  de d é c is io n s  - ,  en t r a d u i s a n t  l ' é q u i 
l i b r e  du fonctionnem ent des e n t r e p r i s e s .  L 'é q u i l i b r e  auquel a b o u t i t  
l 'o r g a n i s a t i o n  des e n t r e p r i s e s  recouvre  t a n t ô t  des élém ents communs 
d 'u n e  o r g a n i s a t io n  à l ' a u t r e  ( s t a n d a r d i s a t i o n  des a c t i v i t é s ,  s p é c ia 
l i s a t i o n  des fo n c t io n s ,  e t c . . . ) ,  t a n t ô t  des é lém ents d i f f é r e n t s  
( c e n t r a l i s a t i o n  ou d é c e n t r a l i s a t i o n ,  p ar  exem ple).

I I  -  LES DEBATS SUR LA PREPARATION DES HOMMES A LA GESTION

Au développement des a c t i v i t é s  de g e s t io n  dans l ' e n t r e p r i s e  
correspond un développement des enseignem ents de g e s t io n .  Se pose le  
problème des r a p p o r t s  avec l a  d i v e r s i t é  d 'e x e r c i c e  des a c t i v i t é s  de 
g e s t io n  dans l e s  e n t r e p r i s e s  (n iveaux  d i f f é r e n t s ,  problèmes m u l t ip le s )  
e t  l a  d i v e r s i t é  des i n s t i t u t i o n s  d 'ense ignem ent su r  l'a g e s t io n .

T an tô t  l 'en se ig n e m e n t  de l a  g e s t io n  e s t  d isp ensé  dans l e  
cadre  des fo rm ations  i n i t i a l e s ,  t a n t ô t  dans c e lu i  des a c t io n s  de 
fo rm ation  perm anente. La p lu p a r t  des enseignem ents de g e s t io n  re lè v e n t  
de l a  fo rm ation  su p é r ie u re  mais co rresponden t  à une p l u r a l i t é  des 
i n s t i t u t i o n s  :

-  Education  : m a î t r i s e  de g e s t i o n ,  i n s t i t u t  d 'a d m i n i s t r a t i o n  
des e n t r e p r i s e s ,  d o c to r a t  de 3ème cy c le  ou de s p é c i a l i t é s ,  grandes 
é c o le s  d ' i n g é n i e u r s ,  e t c . . .  ;

-  I n s t i t u t i o n s  c o n s u la i r e s  : grandes é c o le s  (H .E .C .,  Ecole 
C e n tra le )  ;

-  I n s t i t u t i o n s  p r iv é e s  : I .N .S .E .A .D . , E .S .S .E .C . ,  e t c .

( 1 )  :  nous re v ie n d ro n s  s u r c e t te  n o tio n  dans ! e  c h a p itr e  s u i v a n t .
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La d i v e r s i t é  des problèmes posés (contenus des programmes, 
é v o lu t io n  de ces programmas, modes d 'a c c è s  aux enseignements de 
g e s t io n )  a e n t r a în é  l a  c r é a t io n  d 'u n e  Fondation  ad hoc, l a  Fondation 
N ation a le  pour l 'en se ig n em en t  de l a  g e s t io n  (FNEGE), dont l e s  a c t i v i t é s  
se s i t u e n t  su r p lu s i e u r s  axes :

-  Etudes su r  l e s  problèmes posés p a r  le  développement de 
l ’enseignement de l a  g e s t io n  en France ;

-  Aide à l ' a m é l io r a t i o n  des programmes d 'é ta b l i s s e m e n ts  
sur l a  g e s t io n  ;

-  F a c i l i t e r  l e s  l i a i s o n s  e n t r e  l 'en se ign em en t de l a  g e s t io n
e t  son environnement i n d u s t r i e l  e t  a d m in i s t r a t i f  (o p p o r tu n i té s  d 'é tu d e s ,  
de re c h e rc h e s ,  i n t e r a c t i o n s ) .

Toutes ces a c t io n s  v i s e n t  à c o n t r ib u e r  à l 'a m é l io r a t i o n  
des q u a l i f i c a t i o n s  p r o f e s s io n n e l l e s ,  du s a v o i r - f a i r e  e t  du s a v o i r -  
ê t r e  des cad res  re sp o nsab le s  des e n t r e p r i s e s  e t  des o rg an i
s a t io n s  (1 ) .

Dès l o r s  comment poser  l e  problème des connaissances 
en m a t iè re  de g e s t io n ,  sans dominer au p ré a la b le  l a  d i v e r s i t é  
des a c t i v i t é s  de g e s t io n  ( d i v e r s i t é  des n iveaux  d 'e x e r c i c e ,  d i 
v e r s i t é  des contenus) sans p r é c i s e r  l e  type d 'em p lo is  concernés 
(cad res  e t  a u t r e s  c a té g o r ie s )  ?

Une é tude  menée p a r  l ' I . R . E . P .  su r  l e s  emplois de 
n iveau  su p é r ie u r  en r e l a t i o n  avec l e s  problèmes d 'in n o v a t io n
(2) a condu it  ses  a u te u r s  à  fo rm uler p lu s i e u r s  hypothèses sur 
l e s  r e l a t i o n s  e n t r e  q u a l i f i c a t i o n s  e t  type d ' a c t i v i t é s  e x e rcée s .

( 1 )  :  Fo n d a tio n  ra p p o rt d 'a c t i v i t é s  19 73  -  In  Enseignem ent e t  g e s tio n  n * 8 -  J u in  1 9 7 4 .

( 2 )  :  0 .  C a v a rd , A .  M . E s t è v e , M . Couëtoux -  A n a ly s e  d 'u n e  pré-e n qu ête  s u r la  fo rm a tio n  des
cadres à l 'i n n o v a t i o n  -  IR EP  o f f s e t  -  1 9 7 2 .
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M. Couëtoux d is t in g u e  a in s i  p lu s i e u r s  types  de q u a l i f i c a t i o n :

-  "des q u a l i f i c a t i o n s  te c h n o lo g iq u e s" ,  p rop res  à l a  m a î t r i s e  
de l a  mise en oeuvre d 'ensem bles  de tech n iq ues  dans un domaine d ' a c t i 
v i t é  p r o f e s s io n n e l l e  (p ro d u c t io n ,  a d m in i s t r a t io n ,  o rg a n is a t io n )  ;

-  des " q u a l i f i c a t i o n s  m éthodologiques", a p t i tu d e  à d i s c e rn e r  
l e s  problèm es, à en a n a iy s e r  l e s  é lém en ts ,  à u t i l i s e r  l e s  connaissances  
acq u ises  pour l e s  ré so u dre  ;

-  des " q u a l i f i c a t i o n s  s o c ia l e s " ,  s o i t  des ensembles de com
portem ents  e t  d ' a t t i t u d e s  v i s  à v i s  du m i l ie u  de t r a v a i l  (sens  des 
r e s p o n s a b i l i t é s ,  a p t i tu d e s  à communiquer) (1 ) .

On v o i t  b ien  q u ' i l  n ' e s t  pas p o s s ib le  de f a i r e  c o rre sp on d re ,  
pour un in d iv id u  donné, à ses  a c t i v i t é s ,  un se u l  type de q u a l i f i c a t i o n ,  
sans e n t r e r  dans une d i s t i n c t i o n  p a r  t ro p  c a r i c a t u r a l e  e n t r e  "généra
l i s t e "  e t  " s p é c i a l i s t e " .  I l  con v ien t  donc de p o se r  le  problème en 
termes de modulations d iv e r s e s  e t  v a r i a b le s  se lo n  l e s  n iveaux  e t  le  
type d 'e x e r c i c e  des a c t i v i t é s  de g e s t io n ,  m e t ta n t  en j e u  à la  f o i s  
des connaissances  th é o r iq u e s  e t  des connaissances  p r a t i q u e s ,  t a n t ô t  
a c q u is e s ,  t a n t ô t  t ra n s m ise s .  Ceci suppose pour un rep érage  des emplois 
de g e s t io n  de ne p r i v i l é g i e r  a p r i o r i  aucune dimension des a c t i v i t é s  
de g e s t io n ,  comme la  dimension h ié r a rc h iq u e ,  p a r  exemple.

I I I  -  UNE ETUDE SUR LES EMPLOIS A DIMENSION DE GESTION EN DEUX PHASES

Le CEREQ a lancé  f i n  1973 une é tude  su r l e s  emplois de 
g e s t io n  à l a  s u i t e  de l ' é t u d e  su r  l e s  emplois d ' i n g é n ie u r s  e t  c a d re s .  
A fin  de t i r e r  un maximum d 'ense ign em en ts  de l a  p rem ière  é tude menée 
avec l a  SEDES, i l  a é t é  env isagé  une é tude  en deux temps : une phase 
expérim en ta le  v i s a n t  l a  mise au p o in t  e t  l e  t e s t  d 'un e  méthode 
d 'a n a ly s e  des emplois de g e s t io n  ; une phase e x te n s iv e  pour a p p l iq u e r  
c e t t e  méthode p a r  q u e s t io n n a i r e .

( 1 )  :  M . Couëtoux -  L 'a n a l y s e  des em plois e t  des fo rm a tio n s  de n ive au  s u p é rie u r -  B ib lio th è q u e  
du CEREQ -  N° 6 -  novembre 1 9 7 3 . La Docum entation Fra n ç a is e  -
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Le premier o b j e c t i f  : l e  repérage  des a c t i v i t é s  de g e s t io n

Comme le  m on t r a i t  l ' é t u d e  sur l e s  emplois de c a d re s ,  i l  n ' y  
a pas que des emplois exclus ivement de g e s t i o n .  La p lu p a r t  des pos te s  
é t u d i é s  t r a d u i s a i t  en e f f e t  une complémentari té  p o s s ib l e  e n t r e  l e s  
a c t i v i t é s  de g e s t i o n  e t  d ' a u t r e s  a c t i v i t é s  ; d 'où  l a  formule que nous 
avons re ten u e  d " 'em p lo i s  à dimension de g e s t i o n " .

D 'au t r e  p a r t ,  l e s  a c t i v i t é s  de g e s t i o n  ne deva ien t  pas ê t r e  
r ecensées  parmi l e s  s e u ls  chefs  de s e r v i c e ,  de département ou d i r e c t e u r s  
s i  l ' o n  f a i s a i t  l ' h y p o th ès e  d 'une  v a r i é t é  p o s s ib l e  des niveaux de p a r 
t i c i p a t i o n  à l a  g e s t i o n .

La première phase de l ' é t u d e  d e v a i t  donc s e r v i r  à r e p é r e r  
l a  dimension de g e s t io n  à t r a v e r s  l e s  a c t i v i t é s  des ingén ieu rs  e t  
c ad re s ,  a i n s i  que d ’a u t r e s  c a t é g o r i e s  (agen ts  de m a î t r i s e ,  t e c h n i c i e n s ) .

La seconde phase d e v a i t  déboucher sur  une d é f i n i t i o n  des 
emplois à dimension de g e s t i o n ,  e t  s e r v i r  à avancer  sur  l ' e x p l i c a t i o n  
des d i f f é r e n t e s  a c t i v i t é s  de g e s t i o n ,  se lon  l e s  s i t u a t i o n s  de t r a t r a i l  
p ropres  aux e n t r e p r i s e s  i n d u s t r i e l l e s  a i n s i  qu 'aux  e n t r e p r i s e s  de 
s e r v i c e .

Le second o b j e c t i f  : le  repérage  des techniques  u t i l i s é e s

Au n iveau  de l a  première phase ,  i l  s ' a g i s s a i t  de r e c u e i l l i r  
l e s  techniques  u t i l i s é e s  dans l ' e x e r c i c e  des a c t i v i t é s  de g e s t i o n  pour 
mieux f i x e r  le  contenu des i n t e r v e n t i o n s .  I l  convenait  également d ' a 
border ces techn iques  en termes d ' ex p é r ie n c e  e t  d ' a c c è s  aux a c t i v i t é s  
de g e s t io n  ; l a  g e s t i o n  pouvant  ê t r e  a p p r i s e  à l ' é c o l e ,  acqu ise  par  
expér ience  p r o f e s s i o n n e l l e ,  ou l e s  deux à l a  f o i s .  On com plé ta i t  a i n s i  
l ' h y p o th è s e  sur l a  d i v e r s i t é  des niveaux d ' e x e r c i c e  de l a  g e s t i o n ,  en 
termes de contenu e t  de mode's d ' a c q u i s i t i o n .

I l  s ' a g i s s a i t  dès l o r s  au cours  de l a  seconde phase de 
l ' é t u d e  d ' é t a b l i r  des correspondances  e n t r e  emplois  à dimension de 
g e s t i o n ,  o u t i l s  de g e s t i o n  u t i l i s é s ,  e t  modes d ' a c c è s  à ces emplois .
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CHAPITRE I I

PRESENTATION DE LA DEMARCHE DE LA PREMIERE PHASE DE L'ETUDE
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La p re m iè re  p h a se  de l 'é t u d e  s u r  l e s  e m p lo is  de g e s t io n  e s t  
une p h a se  e x p l o r a t o i r e .  E l l e  v i s e  donc à  é l a b o r e r  un o u t i l  p o u r 
r e c u e i l l i r  e t  d é c r i r e  l e s  a c t i v i t é s  de  g e s t i o n ,  m a is  a u s s i  à  t e s t e r  l a  
v a l i d i t é  de c e t  o u t i l .

L 'é tu d e  de  l a  SEDES o f f r a i t  c e r t a i n s  a c q u is  t e l s  que l a  
m ise  en  v a le u r  de  l ' a s p e c t  m u l t i f o n c t io n n e l  d e s  s e r v i c e s  e t  d es  
e m p lo is .  I l  f a l l a i t  a d a p te r  c e s  a c q u is  à  n o t r e  p ro b lé m a tiq u e  axée  s u r  
l a  r e c h e rc h e  d e s  a c t i v i t é s  de g e s t i o n .  C 'e s t  p o u rq u o i ,  c e r t a i n s  
é lé m e n ts  de  n o t r e  dém arche s o n t  en  c o n t i n u i t é  av ec  l 'é t u d e  SEDES s u r  
l e s  e m p lo is  de c a d re s  ; d 'a u t r e s  é lé m e n ts  s o n t  nouveaux  .

A fin  de ré p o n d re  aux h y p o th è se s  é m ises  s u r  l a  c o m p lé m e n ta r ité  
p o s s ib l e  e n t r e  a c t i v i t é s  de  g e s t io n  e t  a u t r e s  a c t i v i t é s ,  t a n t  au 
n iv e a u  de  l 'o r g a n i s a t i o n  de  l ' e n t r e p r i s e  q u 'à  c e l u i  d e s  i n d iv id u s ,  
a i n s i  que p o u r m énager l e  champ l e  p lu s  s t r u c t u r e l  p o s s ib l e  d e s  a c t i 
v i t é s  de g e s t i o n ,  n o u s avons c h e rc h é  à  c a d r e r  l e  p lu s  la rg e m e n t p o s s ib le  
l e s  e m p lo is  é t u d i é s .  Pour c e l a ,  nous avons s i t u é  chaque em p lo i dans 
son  u n i t é  d 'a p p a r te n a n c e ,  e lle -m im e  s i t u é e  d an s  un ensem ble p lu s  
v a s t e  : l 'é t a b l i s s e m e n t .

M ais a f i n  de m ieux c o n t r ô l e r  l a  lo g iq u e  r e l a t i o n n e l l e  d e s  
a c t i v i t é s ,  n o u s n 'a v o n s  é tu d ié  l e s  e m p lo is  que d an s  un  s e u l  e t  même 
s e r v i c e .
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I  -  APPROCHE DE L'ORGANISATION

Pour f a c i l i t e r  l a  démarche, nous avons donc re te n u  une u n i t é  
d 'e n q u ê te  p a r  é ta b l i s s e m e n t  é tu d ié  a f i n  d ' é c l a i r e r  l a  n a tu re  e t  le  
fonctionnem ent de l ' u n i t é  en r e l a t i o n  avec son environnement. Nous 
avons adopté une démarche de système pour r e c u é i l l i r  l e s  o p é ra t io n s  
accom plies dans l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  le  s e r v i c e .

L’approche de système p a r t  de l 'h y p o th è s e  qu 'o n  peut décom
p o se r  logiquement to u t  p rocessus  p ro d u c t i f  de b ie n  ou de s e r v i c e .  Chaque 
p ro cessu s  recouvre  p lu s i e u r s  typ es  d ’o p é ra t io n s  qu i concernen t :

a) -  l ' e n t r é e  des m a t iè re s  prem ières  e t  des in fo rm a tions  
a i n s i  que l e u r  a d m in is t ra t io n  ;

b) -  l a  t ra n s fo rm a t io n  proprement d i t e  de ces  m a t iè re s  e t  
in fo rm a tio ns  ;

c) -  l 'é co u lem en t e t  l a  ven te  de ces m a t iè re s  e t  in fo rm a tio ns

d) -  l ’a d m in is t r a t io n  des moyens humains e t  f i n a n c ie r s  né
c e s s a i r e s  pour accom plir chaque o p é ra t io n .

Chaque o p é ra t io n  e s t  une phase du p ro cessu s  de p ro d u c t io n .
E l le  e s t  t r a d u i t e  d 'u n e  manière lo g i s t i q u e  p a r  un ou p lu s i e u r s  o b j e c t i f s  
a r t i c u l é s  e n t r e  eux p e rm e ttan t  de r e p é r e r  l e s  f o n c t io n s . C ontra irem ent 
à l a  SEDES, nous n 'av o ns  pas d re s sé  de l i s t e  a p r i o r i  des f o n c t io n s ,  e t  
s u r to u t  nous ne l e s  avons pas r é p a r t i e s  en fo n c t io n s  de g e s t io n  e t  
a u t r e s  fo n c t io n s .  La SEDES en e f f e t  é t a i t  p a r t i e  d 'un e  d i s t i n c t i o n  e n t r e  
g e s t io n  du q u o t id ie n  e t  p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r ,  a i n s i  que des so us -  
ensembles : é tude  p r é a la b le  ou réexamen du cadre  des p ro cé d u res ,  r é a 
l i s a t i o n .  Nous e s t im io n s  que l a  g e s t io n  peu t ê t r e  p ré s e n te  à des 
deg rés  d iv e r s ,  i l  e s t  v r a i ,  dans to u te s  l e s  fo n c t io n s .

A ce n iveau  de l a  démarche, i l  convenait  s u r to u t  de r e c u e i l l i r  
l e s  p r i n c ip a l e s  o p é ra t io n s  de chacun des s e rv ic e s  de l 'é t a b l i s s e m e n t ,  
c ' e s t - à - d i r e  l e s  a c t i v i t é s  p r i n c ip a l e s  s a n c t io n n an t  l e  p ro cessu s  de 
p ro d u c tio n  au n iveau  d 'u n  é ta b l is s e m e n t  ou d ’une p a r t i e  de ce p ro cessu s
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au n iveau  du s e rv ic e  é tu d ié ,  en i n s i s t a n t  p lu s  p a r t i c u l i è r e m e n t  su r  
l e s  a s p e c ts  s u iv a n ts  :

-  l a  c a r a c t é r i s a t i o n  des p ro d u i t s  p r in c ip a u x  (b ien s  ou 
s e rv ic e s )  en p r é c i s a n t  l e u r  n a tu r e ,  l e u r  nombre, l e u r  âge , l e u r  durée 
de v ie  e t  l e u r  s p é c i f i c a t i o n  ;

-  l e  mode de p ro du c tio n  de ces  b ie n s  ou s e rv ic e s  (à  l ' u n i t é ,  
ou en s é r i e )  ;

-  l a  c o n t in u i t é  e t  l e  rythme du p ro cessu s  (co n t in u  ou 
d is c o n t in u )  ;

-  l e  degré d 'au to m at io n  des équipem ents .

En quelque s o r t e ,  i l  f a l l a i t  s i t u e r  l e s  p r i n c i p a l e s  o p é ra t io n s  
de l ' é t a b l i s s e m e n t  a f i n  d 'e n  d é l i m i t e r  l a  n a tu re  e t  l 'é t e n d u e ,  l e  même 

' schéma é t a n t  r e p r i s ,  de manière beaucoup p lu s  d é t a i l l é e ,  au n iveau  du 
se rv ic e  é tu d ié .

La f in e s s e  d 'a n a ly s e  du s e rv ic e  a reposé  su r  l ' i n t r o d u c t i o n  
de p lu s i e u r s  q u e s t io n s  concernan t l e s  p rocédures  de r e c u e i l  e t  de t r a i 
tement des in fo rm a t io n s .  C e l l e s - c i  ordonnent ou non l 'accom plissem en t 
des p r i n c i p a l e s  o p é ra t io n s  du s e r v i c e ,  se lo n  l e u r  r é p é t i t i v i t é ,  le u r  
s t a n d a r d i s a t io n .

Une r e l a t i o n  a to u jo u rs  é t é  maintenue e n t r e  s e rv ic e  e t  
é ta b l i s s e m e n t  su r  le  r e c u e i l  des o b j e c t i f s  d 'u n  s e rv ic e  in fo rm atique  
l o r s q u ' i l  e x i s t a i t ,  a i n s i  que su r  l a  p rocédure  de c o n t rô le  de g e s t i o n . 
A joutons une q u e s t io n  su r  l a  r é o r g a n i s a t io n  p o s s ib le  du s e rv ic e  
enquê té .

P lu s i e u r s  in fo rm a tio ns  com plémentaires on t é t é  re le v é e s  
t e l l e s  que l a  n a tu re  e t  l e s  e f f e c t i f s  de l ' e n t r e p r i s e ,  l e  nombre 
d 'é t a b l i s s e m e n t s ,  l e s  e f f e c t i f s  de l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  du s e rv ic e  
en q u ê té ,  a f i n  de c a d re r  le  p lu s  largement, p o s s ib le  l 'env ironnem en t  des 
a c t i v i t é s .  Dans l e  même sens;  e t  p lu s  p a r t i c u l i è r e m e n t  su r  le  t e r r a i n  
de l 'o r g a n i s a t i o n ,  i l  convena it  de r e c u e i l l i r  l e s  organigrammes des 
é ta b l i s s e m e n ts  e t  des s e rv ic e s  é tu d ié s .

Le r e c u e i l  des données d 'é t a b l i s s e m e n t  e t  de s e rv ic e  s ' e s t  
opéré  p a r  in te rv ie w  g u id é e .

v
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I I  -  LE RECUEIL DES ACTIVITES DE GESTION

La n o t io n  d 'o b j e c t i f  ou de fo n c t io n  a permis de p a s se r  au 
s tad e  du r e c u e i l  des a c t i v i t é s  i n d iv id u e l l e s  de chaque personne
in te r r o g é e .  Pour c e l a ,  i l  a f a l l u  recomposer l a  l i s t e  des fo n c t io n s  e t
des modes d ' i n t e r v e n t i o n s  in d iv id u e l l e s  p roposées p a r  l a  SEDES. Nous 
avons cherché des é ta p e s  de r é a l i s a t i o n  de chaque o b j e c t i f  qui p u is se n t  
s 'a p p l iq u e r  à tous l e s  o b j e c t i f s  p o s s ib l e s .

On pou vait  a i n s i  d é f i n i r  p lu s i e u r s  é ta p e s  :

-  d é f i n i t i o n  e t  a ssu rance  de l a  cohérence des b u ts  e t  des 
o b j e c t i f s  ;

-  choix  e t  d é f i n i t i o n  des moyens, des méthodes pour a t t e i n d r e  
l e s  o b j e c t i f s  f i x é s .  Ces moyens sont f i n a n c i e r s ,  humains ou m a té r ie l s .  
C e t te  é tap e  e s t  l a  conception  o p é ra t io n n e l le  ;

-  examen p ré a la b le  à l ' a p p l i c a t i o n  des moyens e t  des méthodes
r e t e n u s ,  des p ro céd u res ,  des r è g le s  de r é p a r t i t i o n ,  d 'a l l o c a t i o n ,  de 
r é a l i s a t i o n  ;

-  a f f e c t a t i o n  des r e s so u rc e s  e t  des tâch es  ;

-  r é a l i s a t i o n  proprement d i t e  ;

-  é v a lu a t io n  du r é s u l t a t  (ou des r é s u l t a t s )  p ar  ra p p o r t  aux 
o b j e c t i f s  i n i t i a l e m e n t  r e t e n u s .

On peu t a in s i  c o n s ta te r  qu 'on  re t ro u v e  parmi ces é ta p e s  l e s  
deux ensembles de fo n c t io n s  p ré s e n té s  p a r  la  SEDES : é tude p ré a la b le  
su r l 'o p p o r tu n i t é  de l ' a c t i o n  env isagée  ou réexamen du cadre des 
p ro céd u res ,  r é a l i s a t i o n  proprement d i t e , a i n s i  que p lu s i e u r s  modes 
d ' i n t e r v e n t i o n s  i n d iv id u e l l e s  t e l s  que l a  f i x a t i o n  des o b j e c t i f s ,  des 
moyens f i n a n c i e r s ,  m a té r i e l s  ou humains, le  choix  des méthodes, e t c . . .
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Pour chaque o b j e c t i f  e t  é tap e  de r é a l i s a t i o n ,  on a re le v é  
dans l ' e n t r e t i e n  avec chaque personne i n t e r r o g é e ,  l e  type d ' in form ations 
e t  de m atér iaux  r e ç u s , l e s  t r a n s fo rm a t io n s  o p é ré e s ,  l e s  t ran sm iss io n s  
d ' in fo rm a t io n s  ou de m a té r ia u x . P a ra l lè le m e n t ,  on c h e rc h a i t  à s i t u e r  
l e  ou l e s  p a r te n a i r e s  r e n c o n t r é s . Pour chaque a c t io n  r e c u e i l l i e ,  on 
p r é c i s a i t  e n f in  l e  mode d ' i n t e r v e n t i o n  :

-  d é c is io n  ;
-  c o n s e i l  ;
-  su p e rv is io n  ;
-  c o o rd in a t io n  ;
-  mise en oeuvre .

I l  convenait  de com pléter l e s  é ta p e s  de r é a l i s a t i o n  des 
o b j e c t i f s  énoncées chronologiquement p a r  une h i é r a r c h i s a t i o n  des i n t e r 
v en t io n s  au to u r  de l a  dimension a u t o r i t é .

Les modes d ' i n t e r v e n t i o n  p roposés recou v ren t  en f a i t  p lu 
s i e u r s  é c h e l le s  :

-  une é c h e l le  h ié ra rc h iq u e  (d é c i s io n ,  s u p e rv is io n ,  mise en
oeuvre) ;

-  une é c h e l le  chronologique  dans la  r é a l i s a t i o n  d i r e c t e  du 
t r a v a i l  ( c o o rd in a t io n ,  mise en oeuvre) ;

une é c h e l le  h ié r a r c h ic o - f o n c t io n n e l l e  (d é c i s io n ,  c o n s e i l ) .

S ' i l  é t a i t  p o s s ib le  d 'o b t e n i r  une é c h e l le  con tinue  pour la  
r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  ( é t a p e s ) ,  c e la  ne l ' é t a i t  pas pour l e s  modes 
d ' i n t e r v e n t i o n  in d iv id u e l s .

Néanmoins, on a pu r e c u e i l l i r  à t r a v e r s  t r o i s  f i l t r e s ,  
- o b j e c t i f s ,  é ta p e s  de r é a l i s a t i o n ,  modes d ' i n t e r v e n t i o n  - ,  des tâch es  
r e la t iv e m e n t  décomposées : l 'en sem b le  des tâches  pour un même i n d i -  
Vidu in te r ro g é  c o n s t i tu a n t  son p r o f i l  d ' a c t i v i t é s .

I l  r e s t a i t  a lo r s  à c o n s t r u i r e  une g r i l l e  d 'a n a ly s e  qui p u is se  
p e rm e ttre  de r é p a r t i r  ces tâc h e s  e n t r e  p lu s i e u r s  dim ensions d ' a c t i v i t é  
dont l a  dimension de g e s t io n .  La g r i l l e  d 'a n a ly s e  c r o i s a i t  l e s  é tap es  
de r é a l i s a t i o n  e t  l e s  modes d ' i n t e r v e n t i o n . I l  f a l l a i t  é t a b l i r  pour 
chaque c ro isem ent son appartenance  à l 'u n e  des dimensions re te n u e s .
Dans c e t t e  p e r s p e c t iv e ,  nous avons u t i l i s é  l e s  c lassem en ts  avancés
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p a r  D. L. C leland e t  W. R. King dans l e u r  é tude  en termes de système 
su r  l a  d é f i n i t i o n  des p r o j e t s  d 'u n e  e n t r e p r i s e  (1 ) .  A in s i ,  nous avons 
ra iso nn é  su r  t r o i s  ensembles de tâch es  : l a  g e s t io n ,  l 'o r g a n i s a t i o n , 
l a  r é a l i s a t i o n  te c h n iq u e .

L 'ensemble des tâch es  de g e s t io n  e s t  c o n s t i tu é  p a r  l e s  
é ta p e s  de l a  d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s ,  l a  conception  o p é ra t io n n e l l e ,  
l 'examen des r è g le s  e t  p rocédures  en r e l a t i o n  avec l a  sphère  de 
d é c is io n  ou de c o n s e i l .  D oit ê t r e  comptée également l ' é v a l u a t i o n  
f i n a l e  des r é s u l t a t s  p a r  ra p p o r t  aux o b j e c t i f s .  Les tâch es  de g e s t io n  
concernen t donc p r inc ip a lem en t  l a  p r i s e  de d é c is io n  en m a t iè re  de 
p ré p a ra t io n  d 'a l l o c a t i o n  des re s s o u rc e s  e t  des moyens. La g e s t io n  
recouvre  a u s s i  b ien  l a  p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r  que l a  g e s t io n  du 
q u o t id ie n ,  pour rep ren d re  l e s  deux grandes f i n a l i t é s  énoncées p a r  la  
SEDES. A f a i r e  correspondre  l a  g e s t io n  à l a  seu le  p ré p a ra t io n  de 
l ' a v e n i r ,  i l  y a u r a i t  eu un r i s q u e  de l ' a s s i m i l e r  à l a  se u le  con cep tio n .

L 'ensem ble des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  e s t  c o n s t i tu é  p a r  
l 'exam en des r è g le s  e t  p ro céd u res ,  l ' a f f e c t a t i o n  des r e s so u rc e s  e t  des 
t â c h e s ,  l a  r é a l i s a t i o n  a s s o c ié s  aux i n t e r v e n t io n s  de su p e rv is io n  e t  
de c o o rd in a t io n .  Ce son t  l ' a c q u i s i t i o n  e t  l a  mise en oeuvre d i r e c t e  
des re s s o u rc e s  de l ' e n t r e p r i s e  qu i r a t i o n a l i s e n t  le. cadre  des a c t i v i t é s  
de p ro du c tio n  de l ' e n t r e p r i s e .

L 'ensemble des tâch es  d i t e s  de r é a l i s a t i o n  techn ique  a s s o c ie  
l ' a f f e c t a t i o n  des r e s so u rc e s  e t  des tach es  e t  l a  r é a l i s a t i o n  p ro p re 
ment d i t e  avec l a  mise en oeuvre .

Les f r o n t i è r e s  d 'un e  t e l l e  g r i l l e  d 'a n a ly s e  ne sont jam ais  
t o u t  à f a i t  é ta n c h e s .  C 'e s t  pourquo i,  nous avons permis c e r t a i n s  
chevauchements de dim ensions e n t r e  é ta p e s  e t  modes d ' i n t e r v e n t i o n  :

-  l a  su p e rv is io n  des o p é ra t io n s  d 'é v a lu a t io n ,d a n s  l a  mesure 
où e l l e  p a r t i c i p e  de l a  sphère des a c t io n s  s t r a t é g iq u e s  (p ré p a ra t io n  
e t  é v a lu a t io n )  d 'u n  p r o j e t  r e lè v e  de l a  g e s t i o n .

-  l a  d éc is io n  e t  l e  c o n s e i l  de l ' a f f e c t a t i o n  des r e s so u rc e s  
e t  des tâ c h e s  dans l a  mesure où i l s  p a r t i c i p e n t  d irec tem en t  de la  
mise en oeuvre des re s s o u rc e s  de l ' e n t r e p r i s e  r e l è v e n t  de 1 'o rg a n is a t io n ;

-  e n f in  l a  mise en oeuvre de l 'exam en des r è g le s  e t  des 
p rocédures  e s t  l a  f r o n t i è r e  e n t r e  l a  mise en oeuvre des re s s o u rc e s  e t  
l a  r é a l i s a t i o n  techn ique  d 'o r g a n i s a t i o n  : e l l e  r e s t e  dans l 'en sem b le  
des a c t i v i t é s  d 'o r g a n i s a t i o n .

( 1 )  :  O p . c i t
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A in s i ,  l a  p rem ière  phase de l ' é t u d e  d e v a i t  p e rm e tt re  d 'a p p l i  
quer e t  de t e s t e r  l a  v a l i d i t é  de c e t t e  g r i l l e  en re p re n a n t  l e s  i n t i 
t u l é s  e x a c ts  de chacune des tâch es  r e c u e i l l i e s  auprès  des in d iv id u s  
i n t e r r o g é s .

À aucun moment de c e t t e  p r é s e n ta t io n  de l a  démarche de 
l a  prem ière  phase de l ' é t u d e ,  nous n ’avons u t i l i s é  le  terme d 'e m p lo i . 
C 'e s t  que nous l u i  p ré fé ro n s  dans un prem ier temps le  terme de 
p r o f i l  d ' a c t i v i t é  (•profil  d ’a c t i v i t é  à dimension de g e s t i o n ) .  On ne 
p eu t  r e c u e i l l i r  d irec tem en t  des emplois de g e s t io n  ou même des 
em plois à  dimension de g e s t io n .  L 'em ploi e s t  p lu s  que l a  somme des 
tâ c h e s  e t  des i n t e r v e n t io n s  accom plies p a r  un même in d iv id u .  Comme 
l e  m ontren t l e s  n o t io n s  d 'o b j e c t i f  e t  de p ro c e s su s ,  l 'e m p lo i  déborde 
t r è s  largement l e  se u l  n iveau  des tâch es  pour concerner d 'a u t r e s  
n iveaux p lu s  s t r u c t u r e l s  de l ' e n t r e p r i s e  t e l s  que le  mode de produc
t i o n ,  l a  d iv i s io n  h ié r a rc h iq u e ,  e t c . . .  La deuxième phase de l ' é t u d e  
d e v r a i t  p e rm e tt re  de mieux c a d re r  des emplois à dimension de g e s t io n  
à p a r t i r  du r e c u e i l  d 'u n  nombre p lu s  é lev é  de p r o f i l s  d ' a c t i v i t é  su r  
le s q u e ls  on f e r a i t  jo u e r  p lu s i e u r s  v a r ia b le s  d é te rm in an te s .

I I I  -  LES TECHNIQUES DE GESTION ET LES MODES D'ACCES AUX ACTIVITES DE 
GESTION

Tous l e s  c r i t è r e s  s t r u c t u r e l s  d é f in i s s a n t  l e s  emplois ne 
so n t  pas to u s  des c r i t è r e s  p ro p res  à l a  seu le  s i t u a t i o n  de l ' e n t r e 
p r i s e .  I l  convena it  donc pour avancer v e r s  une d é f i n i t i o n  des a c t i v i t é s  
de g e s t io n  p u is  une d é f i n i t i o n  des em plois à dimension de gestion} e t  
dans l a  p e r s p e c t iv e  de l a  fo rm ation  à l a  g e s t io n ,  de poser le  p ro 
blème des in s t ru m en ts  de g e s t io n  e t  des modes d 'a c c è s  aux a c t i v i t é s  
de g e s t i o n .

Sans e n t r e r  dans une c l a s s i f i c a t i o n  des f a m i l le s  de techniques 
u t i l i s é e s  au cou rs  des  a c t i v i t é s  de g e s t io n  a f in  d ' é v i t e r  to u te  c o r r e s 
pondance a p r i o r i  e n t r e  l e s  tech n iq ues  e t  chaque dimension d ' a c t i v i t é ,  
nous avons p r é f é r é  s i t u e r  des moments techn iques  de l ' e x e r c i c e  de l a  
g e s t io n  : r e c u e i l ,  programmation, e x p l o i t a t i o n .  A in s i ,  nous a r t i 
c u l io n s  l a  ch rono log ie  des o p é ra t io n s  avec le  contenu techn ique  des 
tâch es  e t  développions complètement l 'a n a l y s e  de systèm e. Chaque 
tâche  recouvre  un modèle d 'a c t i o n  r a t i o n a l i s é  ou em pirique qu i v i s e  
l a  r é a l i s a t i o n  d 'u n  o b j e c t i f  é t a l é  dans l e  temps ( é t a p e ) ,  mais s i t u é  
a u s s i  en termes de r e s p o n s a b i l i t é ,  de p ré ro g a t iv e .h ié r a rc h iq u e  ( c f .  
mode d ' i n t e r v e n t i o n ) .
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I l  f a l l a i t  également poser  l a  q u e s t io n  de l ' a c q u i s i t i o n  des 
c o n n a is sa n c es . I l  f a l l a i t  donc r e l e v e r  globalem ent l a  m o b i l i té  des 
in d iv id u s  j u s q u 'à  l e u r  p o s te  a c tu e l  a i n s i  que l e u r  fo rm ation  s c o l a i r e ,  
u n i v e r s i t a i r e  ou l e u r  fo rm ation  su r  le  t a s ,  en s i t u a n t  l e s  recou rs  
à l a  fo rm ation  c o n t in u e .

Dans ce se n s ,  nous avons re te n u  : 

-  l ' â g e  des in d iv id u s  ;

-  l 'a n c i e n n e t é  dans le  p o s te ,  l e  s e r v i c e ,  l 'é t a b l i s s e m e n t  
e t  l ' e n t r e p r i s e  a c tu e l s  ;

-  l e  p o s t e ,  le  s e r v i c e ,  l 'é t a b l i s s e m e n t  p récéd en ts  ;

-  l a  fo rm ation  i n i t i a l e  e t  l e s  cours  de perfec tionnem ent 
s u iv i s  dans l ' e n t r e p r i s e  ;

-  l e s  p la n s  de c a r r i è r e  e t  de fo rm ation  de l ' é t a b l i s s e m e n t  
concernan t l e  s e rv ic e  é tu d ié .

On d e v a i t  a i n s i  v é r i f i e r  s i  on accède aux a c t i v i t é s  de 
g e s t io n  au s o r t i r  de l a  fo rm ation  ou ap rès  une longue e x p é r ien ce .  On 
d e v a i t  l i e r  a u s s i  l e s  a c t io n s  de fo rm ation  s u iv ie s  p ar  l e s  in d iv id u s  
avec l e s  l ig n e s  g é n é ra le s  de l a  p o l i t i q u e  du p erso nn e l  de l ' e n t r e 
p r i s e  ( fo rm ation  e t  m u ta t io n ) .  Dans l a  p e r s p e c t iv e  p lu s  lo in t a in e  
du cadrage des emplois à dimension de g e s t io n ,  i l  f a l l a i t - t e n i r  
compte des a s p e c ts  p ro p res  du marché du t r a v a i l .  Ce marché du 
t r a v a i l  a p p a ra î t  é c l a t é  en a u ta n t  de s i t u a t i o n s  engendrées p a r  l e s  
p r a t iq u e s  de rec ru tem en t e t  de promotion de chaque e n t r e p r i s e .

Or, i l  f a u t  d ép asse r  c e t t e " b a lk a n i s a t i a f *  du marché en 
reg roupan t l e s  s i t u a t i o n s  ob se rvées ,  s i  l 'o n  v eu t  dé te rm iner  le s  
p o s s i b i l i t é s  d 'a c c è s  à ce type d 'e m p lo i .  Car l e s  p o s s i b i l i t é s  d 'a c c è s  
sont contenues dans l a  d é f i n i t i o n  même de l 'e m p lo i ,  dans l ' i d é e  même 
de sa  q u a l i f i c a t i o n .
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Nous avons app liqué  n o t re  démarche d 'app roch e  de l ' o r g a 
n i s a t i o n  e t  de r e c u e i l  des a c t i v i t é s  de g e s t io n  dans t r o i s  s e rv ic e s  
d 'é t a b l i s s e m e n t  :

-  un s e rv ic e  de f a b r i c a t i o n  d 'un e  u s in e  de p ro d u i t s  
pho tographiques ;

-  un s e rv ic e  d 'app ro v is ionnem en t d 'u n e  u s ine  d 'e n g in s
t a c t iq u e s  ;

-  un se rv ic e  d 'ordonnancement d 'u n e  compagnie de t r a n s p o r t
a é r ie n  ;

Les é ta b l i s s e m e n ts  d 'en q u ê te  ( i n d u s t r i e l s )  é t a i e n t  compa
r a b le s  à ceux de l ' é t u d e  su r  l e s  emplois de c a d re ,  s i  ce n ' e s t  l a  
t r a n s p o s i t i o n  pour l e  t ro is iè m e  cas de n o t r e  démarche dans un con tex te  
en t iè rem en t t e r t i a r i s é .  I l  s ' a g i s s a i t  en e f f e t  de t e s t e r  l a  démarche 
de système su r  l a  p ro du c tio n  de b ien s  e t  de s e rv ic e s  : repérage  des 
a c t i v i t é s  concourant d irec tem en t  à la  p ro d u c tio n ,  repérage  des a c t i 
v i t é s  y concourant in d i re c te m e n t ,  avec pour chacune d 'e n t r e  e l l e s  
l e s  in te r v e n t io n s  de g e s t io n .

En ce qui concerne l e s  emplois c h o i s i s  a f i n  de déborder la  
se u le  c a té g o r ie  des in g é n ie u rs  e t  cad res  s u p é r ie u r s ,  nous avons re te n u  
tous  l e s  cad res  d 'u n  même s e rv ic e  en y a jo u ta n t  pour le  s e rv ic e  de 
f a b r i c a t i o n ,  un employé, e t  pour le  s e rv ic e  approvisionnem ent, deux 
agen ts  de m a î t r i s e .  L 'é tu d e  décomposait en d é t a i l  18 p r o f i l s  d ' a c t i 
v i t é s  ( c o n s t r u i t s  au moyen de l a  g r i l l e  d 'a n a ly s e  précédemment évoquée) 
q u 'e l l e  p r é s e n t a i t  d 'u n e  manière s ta n d a rd is é e  : p a r t i c i p a t i o n  fo n c t io n 
n e l l e ,  p r i n c i p a l e s  a c t i v i t é s  ; renseignem ents complémentaires su r  l ' a n 
c ie n n e té ,  l ' â g e ,  l a  fo rm ation  e t  l a  c l a s s i f i c a t i o n  ; méthodes e t  
te c h n iq u e s ,  g r i l l e s  de tâches

Chacune des t r o i s  exp é r ien ces  a é té  p ré se n té e  sous une forme 
monographique e t  com porta it  p lu s i e u r s  r é f l e x io n s  in te rm é d ia i re s  en 
c o n c lu s io n .
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I  -  PRESENTATION DE L'ETABLISSEMENT

I l  s ' a g i t  d 'un e  u s in e  de p ro d u i t s  pho tographiques e t  c in é 
matographiques a p p a r ten an t  à ur. groupe i n t e r n a t i o n a l  de l ' i n d u s t r i e  
chimique qui possède deux a u t r e s  u s in e s  en F rance . L 'é ta b l is s e m e n t  
enquêté  emploie 3 0 0 0 'personnes .

1 . I . -  Les p ro d u i t s  :

L 'u s in e  fa b r iq u e  de nombreux p ro d u i t s  f i n i s  (p lus  de 200) 
d ' u t i l i s a t i o n s  d iv e r s e s  e t  de d i f f é r e n t e s  q u a l i t é s .  Les t r o i s  p ro d u i t s  
l e s  p lu s  vendus sont dans l 'o r d r e  :

-  l e  p a p ie r  t i r a g e  photo en cou leu r  ;
-  l e s  n é g a t i f s  de p r i s e  de vue photo en cou leu r  ;
-  l e s  p ro d u i t s  de t i r a g e  pour le  cinéma p ro fe s s io n n e l .

Les s p é c i f i c a t i o n s  sont données p a r  l a  maison-mère qui 
e s t  é t r a n g è r e .  Les p rocédés de f a b r i c a t i o n  son t é t r a n g e r s  mais adap tés  
à l a  demande du marché f r a n ç a i s .  Quelques p ro d u i t s  seulement sont 
fa b r iq u é s  spécia lem en t à la  demande de l a  c l i e n t è l e .

En ce qui concerne l a  durée de v ie  des p ro d u i t s  : c e l l e - c i  
e s t  s t a b l e  quant au l a b e l .  La durée de v ie  moyenne d 'u n  p ro d u i t  du 
p o in t  de vue technique  de f a b r i c a t i o n  e s t  de t r o i s  ans .

1 .2 .  -  La f a b r i c a t i o n  :

La p ro d u c t io n  s 'a p p a re n te  à une p ro d u c tio n  de s é r i e .  E l le  passe  
du d is c o n t in u  au co n tin u  se lo n  l e s  phases (ém ulsion , p e l l i c u l e ,  émulsionnage) 
Les cha înes  peuvent ê t r e  b a n a l i s a b le s  d 'u n  p ro d u i t  à l ' a u t r e .

La f a b r i c a t i o n  e s t  au tom atisée  mécaniquement e t  pneumatiquement 
C 'e s t  d i r e  q u ' i l  n 'y  a pas d 'a p p l i c a t i o n  su r  computer, mais p lu s  d ' a c t i v i t é  
manuelle pure  non p lu s .
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L 'é ten du e  des o p é ra t io n s  va de l a  f a b r i c a t i o n  du p ro d u i t  b ru t  
ju s q u 'a u  conditionnem ent : e l l e  e s t  é le v é e .

Les m a té r i e l s  on t une durée de v ie  a ssez  longue pa rce  que 
l ' é v o l u t i o n  des tech n iq u es  de f a b r i c a t i o n  r é g u l i è r e  e t  p ro g re s s iv e  permet 
l e u r  a d a p ta t io n .

1 .3 .  -  L 'o rg a n i s a t io n  de l ' u s i n e  :

E l le  comprend :
-  une d i r e c t i o n  r a t t a c h é e  à  une d i r e c t i o n  e x t é r i e u r e  à  to u te s

l e s  u s in e s  ;
-  un groupe de s e rv ic e  fo n c t io n n e ls  r a t t a c h é s  à l a  d i r e c t i o n

de l ' u s i n e  t
-  p lu s i e u r s  d iv i s io n s  o p é ra t io n n e l le s  correspondan t ou b ien  

aux é tap es  p r i n c i p a l e s  de l a  f a b r i c a t i o n ,  ou b ie n  aux o p é ra t io n s  n é c e s s a i r e s  
à l a  p r é p a r a t io n ,  à l 'ap p ro v is ion n em en t  ou à  l ' e n t r e t i e n  de l a  p ro d u c tio n .

Le s t a f f  des s e rv ic e s  fo n c t io n n e ls  de l a  d i r e c t i o n  de l ' u s i n e  
r e p ro d u i t  terme à terme c e lu i  de l a  d i r e c t i o n  g én é ra le  des u s in e s .

Un s e rv ic e  s p é c ia l  de c o n t rô le  de g e s t io n  en f a i t  p a r t i e  : l e  
chef de s e rv ic e  y t i e n t  l e  t a b le a u  de bord e t  l e  budget de l ' u s i n e .  Le 
s e rv ic e  s 'o ccup e  a u s s i  de l a  rém unéra tion  du p e r so n n e l .

D 'a u t r e  p a r t ,  i l  e x i s t e  un s e rv ic e  d ' in fo rm a t iq u e  qu i t r a i t e  
l 'en sem b le  des données c h i f f r a b l e s  de chaque u n i t é  de l ' u s i n e .

E n f in ,  i l  e x i s t e  un s e rv ic e  du p e rso nn e l  qu i  recouvre  l a  
fo rm ation  e t  l ' i n f o r m a t i o n .

C 'e s t  au n iv eau  de l ’u s in e  que son t  déc idées  l e s  p rom otions.
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Département technologie des systèmes
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Malgré des e f f o r t s  de p r é s e n ta t i o n  s y n th é t iq u e ,  nous ne 
pouvons f a i r e  l 'économ ie  de d é c r i r e  rapidem ent l e s  a c t i v i t é s  de p lu 
s i e u r s  u n i t é s  fo n c t io n n e l l e s  ou o p é ra t io n n e l le s  dont l ' i n t i t u l é  
m é r i te  e x p l i c a t io n .  Ce p o in t  e s t  à so u l ig n e r  dans l 'o p t i q u e  géné ra le  
de s im p l i f i c a t i o n  de l a  méthode.

Parmi l e s  s e rv ic e s  fo n c t io n n e ls  :

-  l e  s e rv ic e  des économies : recouvre  l e s  a c t i v i t é s  d 'a p p ro 
visionnem ent à  l ' e x t é r i e u r  de l ' u s i n e  en support  p a p ie r ,  de m anutention , 
de s tock age ,  de magasinage, de t r a n s p o r t .

-  l e  s e rv ic e  du personne l : recouvre  a u s s i  l a  s é c u r i t é ,  
l ' i n c e n d i e ,  l e s  méthodes d 'o r g a n i s a t i o n .

Parmi l e s  d iv i s io n s  o p é ra t io n n e l le s  :

-  l a  d iv i s io n  q u a l i t é  : s 'o ccup e  des "sy s tèm es" , c ' e s t - à -  
d i r e  de l a  c o o rd in a t io n  e n t r e  l e s  m ariages de p ro d u i t s  (sup po rts  
p a p ie r  ou f i lm ,  ém ulsions photographiques fab r iq u é es  dans l 'u s i n e )
e t  l ' e x p l o i t a t i o n  des équipements pour l e  montage des p ro d u i t s  f i n i s .
Le départem ent " c o n t rô le "  opère des mesures su r  ces o p é ra t io n s .  Le 
départem ent ^ tech n o lo g ie ^  c o n t rô le  l e s  normes de chaque p ro d u i t  en 
fo n c t io n  des s p é c i f i c a t i o n s  du marché pour to u te s  l e s  u s in e s .  Les 
é tu d es  exp ér im en ta les  m e t te n t  au p o in t  des p ro to ty p e s  de p ro d u i t s  
nouveaux également pour to u te s  l e s  u s in e s .

-  l a  d iv i s io n  support  fa b r iq u e  exclusivem ent l e s  p e l l i 
cu le s  p la s t i q u e s  t r a n s p a r e n te s .

-  l a  d iv i s io n  ém ulsion -  émulsionnage e s t  l e  c e n t re  de l a  
f a b r i c a t i o n .  Le départem ent émulsion y fab r iq u e  l e s  émulsions photo
g raph iques (mélanges s e n s ib le s  à l a  lum ière) à p a r t i r  d 'u n  p ro d u i t  
bxut : l a  p e i n tu r e .

J
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le départem ent émulsionnage e s t  l ' u n i t é  re ten u e  pour n o t re  é tude : 
c ' e s t  l à  où n a î t  l e  p ro d u i t  pho tograph ique . On y recouvre d i f f é r e n t s  supports  
(p a p ie r ,  p e l l i c u l e )  avec d i f f é r e n t e s  ém ulsions ,

Le bureau d 'é tu d e s  de l a  d iv i s io n  e s t  en f a i t  un correspondan t 
du départem ent tech no log ie  des systèmes qui c o n t rô le  l e s  normes de p ro d u i t  
à une p lu s  la rg e  é c h e l l e .

la d iv i s io n  des f i n i t i o n s  concerne a u s s i  b ie n  l e s  p a p ie r s  photo
que l e s  f i lm s .

La d iv i s io n  i n g é n i e r i e ,  e t c . . .  regroupe to u te s  l e s  a c t i v i t é s  
d ' e n t r e t i e n ,  de d i s t r i b u t i o n  d 'é n e r g i e .  E l le  app liqu e  a u s s i  c e r t a i n e s  idées  
n o u v e l le s  de machines.

Au n iveau  de l ' u s i n e ,  en d é p i t  d 'u n e  la rg e  r e p r é s e n ta t i o n  de to u te s  
l e s  a u t r e s  f o n c t io n s ,  i l  n ' e x i s t e  aucune fo n c t io n  commerciale ou de m arketing  
n i  de fo n c t io n  de reche rch e  de moyens f i n a n c i e r s  nouveaux. Quant à l a  fo n c t io n  
de p l a n i f i c a t i o n - des p ro du c tio ns  de l ' u s i n e ,  e l l e  e s t  d é jà  largement e sq u is se  
au n iveau  de l a  d i r e c t i o n  des u s in e s  .

2 -  PRESENTATION DU SERVICE : LE DEPARTEMENT EMULSIONNAGE

Département “ c l e f  des f a b r i c a t i o n s ,  i l  n ' e x i s t e  pas de d i s c o n t i 
n u i t é  e n t r e  ce d e r n i e r  e t  l ' u s i n e  du p o in t  de vue des p ro d u i t s  e t  de la  
f a b r i c a t i o n .  Le départem ent emploie 190 personnes dont 43 % d 'o u v r i e r s  q u a l i 
f i é s ,  21 % d 'o u v r i e r s  s p é c i a l i s é s ,  13 % de t e c h n ic i e n s ,  12 % d 'a g e n t s  de 
m a î t r i s e ,  4 % d 'em ployés e t  4% de c a d re s .

2 .1 .  -  Les p ro d u i t s  :

Les p r o d u i t s  t r a i t é s  p a r  le  départem ent recou v ren t  en nombre e t  
en importance l 'en sem b le  des p ro d u i t s  f i n i s  de l ' u s i n e .
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Un des o b j e c t i f s  du départem ent e s t  de r e s p e c t e r  l e s  normes de 
s p é c i f i c a t i o n  de chaque type  de p r o d u i t .  Les c o n d i t io n s - l im i te  so n t  v a r ia b le s  
se lo n  1 ' u t i l i s a t i o n  e t  l a  m an ip u la t io n  de ces p r o d u i t s .  Ces deux a sp e c ts  dominent 
l a  d é f i n i t i o n  des p ro d u i t s  au s e in  du départem ent. D 'a u t re  p a r t ,  l ’u t i l i s a t i o n  
des émulsions e s t  p a r t i c u l i è r e m e n t  d é l i c a t e  : c e l l e s - c i  son t des den rées  t r è s  
p é r i s s a b l e s  dont l e  dosage v a r i e  se lo n  l a  q u a l i t é  du support  p a p ie r  >ou p e l l i c û l e  
(d im ension, é p a i s s e u r ,  g r a in  pour le  p a p i e r ,  e t c . . . ) .

2 .2 .  -  Les o p é ra t io n s  de f a b r i c a t i o n  :

L 'o p é ra t io n  c e n t r a l e  e s t  l e  couchage des ém ulsions s u r  un support  
(n a is san ce  du p r o d u i t ) .  Les o p é ra t io n s  du départem ent s ’a r r ê t e n t  au marnent 
de l 'e x p é d i t i o n  du p ro d u i t  s e m i - f in i  aux f i n i t i o n s .  Les o p é ra t io n s  d 'ém u ls io n n a -  
ge ont l i e u  p a r  " r a f a l e s "  de p a p ie r  ou de p e l l i c u l e  ( p lu s ie u r s  c e n ta in e s  ou 
p lu s i e u r s  m i l l i e r s  de m2) ; e l l e s  s 'a c h è v e n t  avec l a  c o n s t i t u t i o n  de bobines 
dé p a p ie r  ou de p e l l i c u l e .  Leur durée v a r i e  de 10 mn à  30 h e u re s ) .

T ro is  machinas fo n c t io n n e n t  ac tu e llem en t  dans l e  départem ent : 
l ' e x p l o i t a t i o n  e s t  f a i t e  en con tin u  avec 4 équ ipes  de 28 personnes su r  chaque 
machine, (machines a u to m a t i s é e s ) .

2 .3 .  -  L 'o r g a n i s a t io n  du départem ent :

Le chef  du départem ent e s t  l e  correspondan t pour le  départem ent du 
s e rv ic e  c o n t rô le  de g e s t io n  de l ' u s i n e .  Une équipe fo n c t io n n e l l e  l u i  e s t  r a t t a 
chée :

-  un in g é n ie u r  e s t  chargé de l 'a m é l i o r a t i o n  des équipements e t  de 
l a  d i s t r i b u t i o n  d 'é n e r g ie  ;

-  une personne s ’occupe des problèmes de p erso n n e l  ;

d u c t io n .
-  un cadre  met au p o in t  l e s  p rocédures  d 'e n re g is t r e m e n t  de l a  p r o -
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I l  e x i s t e  deux l ig n e s  o p é r a t io n n e l le s  : un s e rv ic e  d 'e x p l o i t a t i o n  
e t  un s e rv ic e  de c o n t rô le  q u a l i t é .

En ce qu i  concerne l ' e x p l o i t a t i o n  :

-  un chef de f a b r i c a t i o n  e s t  re sp o nsab le  de l a  f a b r i c a t i o n  ;

-  une équipe fo n c t io n n e l l e  comprend un agent de p lann ing  e t  un 
agent chargé de l a  r é c e p t io n  du supp o rt  p a p ie r  ;

-  l e  chef  de f a b r i c a t i o n  a  sous ses  o rd re s  un chef de groupe qui 
commande q u a t re  u n i t é s  : deux a t e l i e r s  commandés chacun p a r  un chef  d ' a t e l i e r ,  
un s e rv ic e  de d ép o uss ié rage  (p ré c a u t io n  pour l a  q u a l i t é  des p ro d u i t s  photo e t  
f i lm ) ,  de m anuten tion  des p ro d u i t s  s e m i - f in i s  ( ro u le a u x ) ;  une u n i t é  de r é g la 
ge mécanique des m achines;

-  l a  t ro is iè m e  machine dépend d 'u n  agen t de m a î t r i s e  (prem ier
d ' a t e l i e r )  ;

-  un in g é n ie u r  e s t  re sp o n sab le  du m a t é r i e l .

L 'a u t r e  l ig n e  o p é r a t io n n e l le  e s t  le  c o n t rô le  de q u a l i t é  : un 
cadre  y s u i t  l a  q u a l i t é  des m a té r iau x  e t  des p r o d u i t s .
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ORGANIGRAMME DU DEPARTEMENT
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la fo rm ation  du p erso nn e l  e s t  r é p a r t i e  e n t r e  p lu s i e u r s  p e r 
sonnes ( l e  chef de f a b r i c a t i o n ,  l ' i n g é n i e u r  du m a té r i e l ,  le  cadre  du con
t r ô l e  de q u a l i t é ,  l ' i n g é n i e u r  du développement m a t é r i e l ) .

Le départem ent u t i l i s e  largement l e s  techn iques  d ' i n f o r m a t i s a t i o n  
du s e rv ic e  d ' in fo rm a t iq u e .

I l  n 'y  a  pas de p lan  de promotion au n iveau  du départem ent

B if in ,  l e  départem ent a subi i l  y a p lu s i e u r s  années une r é o r 
g a n i s a t io n  : i l  y a cinq ans 1 'émulsionnage du support  f i lm  e t  1 'émulsionnage 
du support  p ap ie r  s 'o p é r a i e n t  dans deux u n i t é s  s é p a ré e s .  Les deux types 
d ' a c t i v i t é  ont é té  regroupés p a r  un a r r ê t  p r o g r e s s i f  de 1 'émulsionnage pa
p i e r  e t  un t r a n s f e r t  su r  1 'émulsionnage f i lm .

Le chef du s e rv ic e  émulsionnage f i lm  a r e p r i s  l a  t o t a l i t é  des 
a c t i v i t é s  d 'ém u ls io n n ag e .

2 .4 .  -  La d i v e r s i t é  f o n c t io n n e l l e  O b j e c t i f s )  :

Toutes le s  fo n c t io n s  d é t a i l l é e s  ( s o u s - fo n c t io n s )  de l ' u s i n e  sont 
développées au s e in  du départem ent (22 s o u s - f o n c t i o n s ) .

E l le s  peuvent ê t r e  regroupées en p lu s i e u r s  fo n c t io n s  prir .citoales

-  p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r  ;

-  g e s t io n  des m a t iè re s  ;

-  p ro d u c t io n  ;

-  a d m in i s t r a t io n .
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C e r ta in e s  s o u s - f o n c t io n s  s o n t  a c c o m p lie s  a u  s e in  de l a  d iv i s io n  
é m u l8 io n -é iiu ls io im a g e  :

-  a p p ro v is io n n e m e n t (é m u ls io n ) ;
-  f a b r i c a t i o n  ;
-  c o n t r ô le  o p é r a t io n n e l  de f a b r i c a t i o n  ;
-  c o n t r ô le  de q u a l i t é .

(4 so u s - fo n c t io n s )

D 'a u t r e s  s o n t  a c c o m p lie s  e x c lu s iv e m e n t en  r e l a t i o n  av e c  d 'a u t r e s
u n i t é s  :

-  P ré p a ra t io n  du t r a v a i l  ;
-  e x p é d i t io n s .

(2 so u s -fo n c t io n s )

D 'a u t r e s  e n f in  s o n t  a c c o m p lie s  aux  deux  n iv e a u x  à  l a  f o i s  :

-  p la n  annuel ;
-  nouveaux  p r o d u i t s  ;
-  n ou v e l le s  tech n o lo g ie s  ;
-  nouveaux moyens o rg a n i s a t io n n e ls  e t  humains ;
-  a p p ro v is io n n e m e n t ( s u p p o r ts )  ;
-  s tock s  ;
-  emballage ;
_  ordonnancem ent ;

-  m éthodes e t  lan cem en t ;
-  e n t r e t i e n  ;
-  g e s t io n  d e s  moyens ;
-  c o n t r ô le  de g e s t io n .
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-  c o m p ta b i l i té  ;
-  personn e l ;
-  fo rm ation  ;
-  in fo rm a tion  ;
-  documentation

(16 so u s -fo n c t io n s )

Les r e l a t i o n s  avec l e s  a u t r e s  u n i t é s  de l 'u s i n e  sont donc 
im p o r tan te s .

3 -  LE CHOIX JT LA PRESENTATION DES PROFILS D'ACTIVITES

P lu s ie u r s  p o s te s  de cadre  du départem ent ont é té  re ten u  pour 
tine ana lyse  des t â c h e s .  Ce sont :

-  l e  chef du départem ent ;
-  l ' i n g é n ie t i r  du détreloppement de m a té r ie l  ;
-  l e  re sp o nsab le  de l a  g e s t io n  des moyens ;
-  le  chef de f a b r i c a t i o n  ;
-  l ' a g e n t  de p lann ing  ;
-  l ' i n g é n i e u r  re sponsab le  du m a té r ie l  ;
-  le  cadre re sp o nsab le  du c o n t rô le  de q u a l i t é .

Après a v o i r  r e c i i e i l l i  p ar  in te rv ie w  ce qtie fo n t  ces p e r 
sonnes, nous ayons app liq ué  n o t re  g r i l l e  d 'a n a ly s e  potir r e p é r e r  e t  
ty p e r  chaque tâch e  a f i n  de s p é c i f i e r  l e s  tâch es  de g e s t io n  e t  d ' o r 
g a n is a t io n  p a r  ra p p o r t  aux tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq u e .

Rappelons que l a  g r i l l e  reprend  c inq  modes d ' i n t e r v e n t i o n ,
-  d é c id e ,  c o n s e i l l e ,  s u p e rv is e ,  coordonne, met en oeuvre - ,  q u 'e l l e  
c r o is e  avec s ix  é tap es  g én é ra le s  d 'u n  p ro cessu s  de r é a l i s a t i o n  des 
o b j e c t i f s  : d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s  de l ' u n i t é ,  conception  o péra 
t io n n e l l e  (moyens e t  méthodes) ., examen des r è g le s  e t  p r o c é d u r e s ,a f f e c -
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t a t i o n  des re s so u rc e s  e t  des t â c h e s ,  r é a l i s a t i o n  e t  é v a lu a t io n  des 
r é s u l t a t s  (p a r  ra p p o r t  aux o b j e c t i f s  de l ' u n i t é ) .  On peu t i s o l e r  
a i n s i  deux types  de tâch es  : l e s  tâch es  de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n  e t  
l e s  tâc h e s  de r é a l i s a t i o n  tech n iq u e .  On peu t également d ép a r tag e r  l e s  
tâch es  de g e s t io n  proprement d i t e  des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .

Les tâch es  qu i on t é t é  r e c u e i l l i e s  re co u v ren t  davantage 
des ensembles d ' a c t e s  en vue d ' a t t e i n d r e  un but déterm iné que des 
composants de chaque a c t e .  Les b u ts  de chaque ensemble d 'a c t e s  con
couren t à l a  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  d 'un e  ou p lu s i e u r s  so us-  
fo n c t io n s  .

Modes
d'irttervention

Définition
Objectifs

Conception 
opérationnelle 
moyens et 
méthodes

Examen
règles
et

procédures

Affectation 
ressources 
et ttches

Réalisation
-  ’

Evaluation

décide Gestion Gestion Gestion Organisation Gestion

Conseille Gestion Gestion Gestion Orgaaisatien Gestion

Supervise Organisation Organisation Organisation

Coordonne Organisation Organisation Organisation Organisation

fet en oeuvre Organisation
Réalisation
technique

Réalisation
technique
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LE_ÇHEF. DE_DEPARTEMENT

FONCTIONS : (1 )

-  n o u v e l le s  tec h n o lo g ie s  (R)
-  moyens o rg a n i s a t io n n e ls  nouveaux (R)
-  p la n  annuel (R)
-  ordonnancement
-  C on trô le  de g e s t io n  (R)
-  g e s t io n  des moyens (R)
-  c o m p ta b i l i té
-  p e r so n n e l .

Le chef  de départem ent exerce  8 s o u s - fo n c t io n s  dont 5 en r e l a t i o n  
avec l ' e x t é r i e u r  ( l e  chef de départem ent e s t  c e lu i  qui a le  p lu s  grand nombre 
de c o n ta c ts  avec l ' e x t é r i e u r ) .  Les fo n c t io n s  de p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r  son t 
a u s s i  nombreuses que l e s  a u t r e s  f o n c t io n s .

PRINCIPALES ACTIVITES :

-  r é o r g a n i s a t io n  du départem ent ;
-  compte rendu du c o n t rô le  de g e s t io n  é lab o ré  au n iveau  de l 'u s i n e  

chaque semaine;
-  p r é p a ra t io n  de l a  r é v i s io n  a n n u e l le  du p lan  de 5 ans su r  5 axes : 

. in v e s t is s e m e n ts  ;

(1) (R) = en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s .



. p r o d u c t i v i t é  des machines ;

. e n t r e t i e n  ;

. consommation d 'é n e r g ie .
-  Engagement des dépenses ^  10 000 F ;
-  p lan n in g  de p ro d u c tio n  du départem ent su r  3 ou 4 mois ;
-  n o t a t i o n  des cad res  au n iv eau  de l ' u s i n e  (cad re s  du départem ent)
-  e x p e r t i s e  au n iveau  du groupe i n t e r n a t i o n a l  en m a t iè re  de p ro 

d u c t i v i t é  des m achines.

. conditions de fabrication ;

En d é f i n i t i v e ,  i l  s ' a g i t  d 'u n  pur p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  de g e s t io n  -  
o r g a n i s a t io n  ( 5 types de tâch es  de g e s t io n  pour 2 d 'o r g a n i s a t io n )  c a r a c t é r i s é  
p a r  :

-  une g e s t io n  d é c i s io n n e l l e  pour l ' a p p l i c a t i o n  du p la n  de p ro 
d u c t io n  au s e in  du départem ent ;

-  une e x p e r t i s e  de g e s t io n  au n iveau  de l a  d é c i s io n  du p la n  de 
p ro d u c tio n  de l ' u s i n e  e t  de l a  s o c i é t é .

Renseignements complémentaire» : 

an c ien n e té  :
. 19 ans d 'é t a b l i s s e m e n t  dont 12 ans dans l e  départem ent (é q u iv a le n t  en p os te )  ;
âge : 45 ans ;
Form ation SUPELEC •
Cadre p o s i t i o n  s u p é r ie u re  (C. C. de l a  ch im ie ) .
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Les méthodes

-  e x p l o i t a t i o n  de s t a t i s t i q u e s ,  de g raph iques pour l 'ordonnancem ent 
p ré v i s io n n e l  (co nna issances  de p hy s iqu e ,  de mécanique, e t c . . . )  ;

-  techn ique  de c o m p ta b i l i t é  p r é v i s io n n e l l e  : ana lyse  des é c a r t s  
e n t r e  p ré v s io n s  e t  r é a l i s a t i o n s  ( e x p lo i t a t i o n )  ;

-  ana ly se  de l a  v a le u r  en f r a n c s  c o n s ta n ts  ;
-  c a lc u l  de r a t i o s  e t  ana ly se  de coû ts  ( e x p l o i t a t i o n ) .

PROFIL DES ACTIVITES DU CHEF DE DEPARTEMENT

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

D é fin t io n

O b j e c t i f s

C o nce ption 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  
méthodes

Examen 
rè g le s  e t  
procédures

A f f e c t a t i o n  
ressou rc es 
e t  tfc h e s

R é a lis a tio n E v a lu a tio n

Décide

-  r é o r g a n is a tio n  
du départem ent

-  p la n n in g  de pro. 
d u c tio n  du dépar
tem ent ;
-  engagement des 
ressou rces

C o n s e ille

-  p ré p a ra tio n  de 
l a  r é v is io n  annuel 
l e  du p la n  de 5 
ans ;
-  p r o d u c t i v it é  des 
machines n i v . i n t e r

-  com pte-rendu 
du c o n tr ô le  de 
g e s tio n  usine

-  n o ta tio n  des 
des cadres du 
départem ent

S u p e rv is e

C oordonne

H e t  en oeuvre
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LE_ÇHEF. DE_FABRICATION_

Fonctions :

-  moyens humains nouveaux (R)
-  approvisionnem ent
-  magasinage (R)
-  ordonnancement (R)
-  lancement
-  c o n t rô le  o p é ra t io n n e l  de f a b r i c a t i o n
-  personne l (R ) .

Le Chef de f a b r i c a t i o n  exerce  7 so u s - fo n c t io n s  dont 4 en 
r e l a t i o n  avec l ' e x t é r i e u r .  Les fo n c t io n s  de p ro duc tio n  sont dominantes 
e t  donnent une c o lo r a t io n  o p é ra t io n n e l le  à ce p o s te .

P r in c ip a l e s  a c t i v i t é s  :

-  c o n s u l t a t io n  de chaque se rv ic e  (p lan n in g ,  c o n t rô le  de 
q u a l i t é ,  équipem ent, groupe, a t e l i e r ,  e t c . . . )  pour p ré p a re r  l ' a r r ê t  
d é f i n i t i f  du p lann ing  de p ro du c tio n  : moyens humains, m a t é r i e l s ,  
m a t iè re s  p rem ières  (ém ulsion , support)  ;

-  ré c e p t io n  e t  c o n t rô le  du support  p a p ie r  ;

-  sy n c h ro n isa t io n  des e s s a i s  e t  des o p é ra t io n s  de p ro du c tio n



-  50 -

-  dans l e  cadre  des t ra n c h es  hebdomadaires du p lan n in g  :

. re sp o n sa b le  du lancement (dont l a  r é s o l u t i o n  des problèmes de 
p e rso n n e l)  ;

. s u iv i  des o p é ra t io n s  en l ig n e  en r e l a t i o n  c o n s ta n te  avec a t e l i e r s  
e t  c o n t rô le  de q u a l i t é  ;

. s u iv i  des s o r t i e s .

-  co rrespon dan t fo rm ation  au n iveau  de l ' u s i n e  ;

-  n o ta t io n  des p e rso n n e ls  de f a b r i c a t i o n .

I l  s ' a g i t  encore  d 'u n  p u r  p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  de g e s t io n -o rg a n is a -  
t i o n  (3 typ es  de tâch es  de g e s t io n  pour 5 d 'O rg a n is a t io n )  c a r a c t é r i s é  p ar  :

-  une e x p e r t i s e  de g e s t io n  au n iveau  du départem en t,
-  une o rg a n i s a t io n  t r è s  o p é r a t io n n e l l e .

La m ise en oeuvre e f f e c t iv e  e s t  a ssu ré e  p a r le  chef de groupe e t  
l e s  ch e fs  d 'a t e l i e r .

Renseignem ents com plém entaires :

a n c ien n e té  :
. 15 ans d 'é t a b l i s s e m e n t  don t 5 ans dans l e  départem ent 

(é q u iv a le n t  en po&te)t ;
âge 37 ans ;
Formation gén ie  chimique de M a rse i l le  ( fo rm ation  con tinue)  ; 
Cadre p o s i t i o n  complémentaire (C. C. de l a  ch im ie ) .
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Les méthodes :

-  i n t e r p r é t a t i o n  e t  e x p l o i t a t i o n  des s t a t i s t i q u e s  accumulées e t  
t r a i t é e s  su r  o rd in a te u r  : v i t e s s e s  r e l a t i v e s  des p ro d u i t s ,  q u a n t i t é  e t  
q u a l i t é  de su p p o r t ,  e t c . . .  p a r  type de couchage d 'ém uls ion  (connaissance  de 
physique e t  de génie  chimique e t  l e c tu r e  des c o d e s ) ,

-  s u iv i  au jo u r  le  jo u r  : empirisme p ar  expérience  dans l 'o rd o n n an 
cement o p é ra t io n n e l  ( e f f e c t i f s ,  approv isionnem ents ,  p lan  d 'o c c u p a t io n  des 
m achines, e t c . . . ) ,

-  r é d a c t io n  de n o te s  de s e r v i c e .

PROFIL DES ACTIVITES DU CHEF DE FABRICATION

Modes
d 'in t e r v e n t io n

D é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

Conception 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  
méthodes

Examen 
rè g le s  

e t  procédures

A f f e c ta t io n  
ressources 
e t tlc h e s

•' é a lis a tio n E v a lu a tio n

Décide

C o n s e ille

-  p ré p a ra tio n  
du p la n n in g  de 
p ro d u c tio n  mensue 
par tranche h eb d . 
-  correspon dant 
fo rm a tio n  au n i 
veau de l 'u s i n e

-  n o ta tio n  des 
perso nne ls de 
f a b r i c a t i o n .

S u p e rv is e
-  lancement
-  ré c e p tio n  e t con
t r S le  du support 
p a p ie r

-  s u iv i  des opé
r a tio n s  en lig n e
-  s u iv i  des

Coordonne

-  s y n c h ro n is a tio r 
des e s s a is  e t des 
o p é ra tio n s  de 
p ro d u c tio n

Met en oeuvre
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1 ’ AGENT DE PLANNINGw O w e » e M e w o w e a B * e M e « e « e eo o e e e e e e e e

Fonctions :

-  approvisionnement (R)
-  s to ck s  (R)
-  ordonnancement (R)
-  c o m p ta b i l i té
-  docum entation (R)

L 'ag en t  de p lan n in g  exerce  5 fo n c t io n s  dont 4 en r e l a t i o n  avec 
l ' e x t é r i e u r .  Le p os te  e s t  o p é ra t io n n e l .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  commande émulsion e t  su ppo rts  p a p ie r  e t  f i lm s  ;
-  e n r e g i s t r e  ce qu i e n t r e  en q u a l i t é  e t  en q u a n t i t é  ;
-  e n r e g i s t r e  ce qui s o r t  j
-  s u iv i  de l a  r o t a t i o n  des s to c k s .

D. s ' a g i t  d 'u n  p r o f i l  d ' a c t i v i t é  de r é a l i s a t i o n  en m a t iè re  d 'o r g a 
n i s a t i o n  (colonne r é a l i s a t i o n ) .

Renseignements complémentaires :

an c ienn e té  :
. 30 ans d 'é t a b l i s s e m e n t  dont 10 ans dans l e  p os te  ;

âge : 46 ans
form ation  : é tud es  p r im a ire s  -  employée.
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Les méthodes :

Ifecueil de temps, q u a n t i t é ,  r o t a t i o n  de s tock s  p assés  su r  o rd in a t e u r  ( s t a t i s t i q u e s )  ;
Nomenclature p ro d u i t s  -  suppo rts  avec c l a s s i f i c a t i o n  numérique ( c o d i f i c a t io n )  ;
Tenue de f i c h i e r  de c a r te s  passées  su r  o rd in a te u r .

PROFIL DES ACTIVITES DE L'1 AGENT DE PLANNING

Modes
d ’ in te r v e n tio n

D é f i n i t i o n
O b je c ti fs

’ Co nce ption 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t 
méthodes

Examen
rè g le s
e t  procédures

A f f e c t a t io n  
ressources 

e t  tlc h e s
R é a lis a t io n E v a lu a tio n

Décide

C o n s e ille

S u p e rvise

Coordonne

-  e n r e g is tr e  ce 
q ui e n tre

-  e n r e g is tre  ce 
qui s o r t

-  s u i v i  de la  
r o t a tio n

Met en oeuvre
-  commande émul

s io n  e t 
s u p p orts
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L'INGENIEUR DU MATERIEL
e e e e e o e e e e e

F onctions :

-  n ou v e l le s  tech n o lo g ies  (R) ;
-  ordonnancement ;
-  lancement (R) ;
-  e n t r e t i e n  (R) :
-  c o m p ta b i l i té  ;
-  personne l (R ).

L 'in g é n ie u r  du m a té r ie l  exerce  6 so u s - fo n c t io n s  dont 4 en 
r e l a t i o n  avec l ' e x t é r i e u r .  La c o lo r a t io n  du p os te  e s t  s u r to u t  o p é ra t io n n e l le  
mais a u s s i  f o n c t io n n e l le  ( l e s  fo n c t io n s  son t  t r è s  d i v e r s i f i é e s ) .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  P ré p a ra t io n  du p lann ing  de l a  p roduc tion  ;
-  e n t r e t i e n  p r é v e n t i f  du m a té r ie l  ( é la b o ra t io n  d 'u n  programme 

d 'o p é r a t io n s  d 'e n t r e t i e n )  ;
-  s u rv e i l l a n c e  en l ig n e  des m a té r i e l s  ;
-  développement du m a té r ie l  e t  o r i e n t a t i o n  des é tudes  ;
-  r e ç o i t  l e s  nouveaux m a té r ie l s  ;
-  é la b o r a t io n  des  programmes de fo rm ation  pour l e s  o u v r ie r s  

q u a l i f i é s  du se rv ic e  ;
-  r é p a r t i t i o n  d 'u n  budget au n iveau  du lancement.
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Le p r o f i l  d ' a c t i v i t é  e s t  en tiè rem en t un pos te  de g e s t io n  -  o rg an i
s a t io n  (4 types de tâc h e s  d 'o r g a n i s a t io n  pour 3 de g e s t io n ) .

Renseignements complémentaires

Ancienneté :
. 25 ans d 'é t a b l i s s s e m e n t  dont 15 ans dans le  départem ent e t  7 ans dans le  p os te  ;

Aee : 45 anr ;

Formation C.N.A.M. (p lus  une année de r é g u la t io n  automatique des 
servo-mëcanismes) ;
Cadre p o s i t io n  complémentaire (C.C. de l a  Chimie).

Les Méthodes :

-  e x p l o i t a t i o n  des données t r a i t é e s  su r  o rd in a te u rs  e t  de 
nom enclatures (connaissances en mécanique, é l e c t r i c i t é ,  é le c t ro n iq u e ,  h y d ra u l i 
que, e t c . . . )  ;

-  p lan  em pirique d 'o c c u p a t io n  des machines (en hommes).
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PROFIL DES ACTIVITES DE L'INGENIEUR DU MATERIEL
“ p —  e * e * e * •  —  •  —  # —  •  e " e  e  e o e  o o e  e  e  e  e  e  o

Modes I  D é f i n i t i o n  
d ’ in te r v e n tio n  1 O b j e c t i f s

C o nception 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  
méthodes

Examen, 
rè g le s  e t 
procédures

A f f e c t a t i o n  
ressou rc es e t  
tlc h e s

R é a lis a tio n E v a lu a tio n

Décide I

C o n s e ille  1

-  p ré p a ra tio n  du 
p la n n in g  de p ro 
d u c t io n .
-  o r ie n t a t io n  des 
é tu d es de dé ve lo p
pement du m a té rie l

-  programmes de 
fo rm a tio n

S u p e rv is e  I

Coordonne 1

-  c h e c k - lis t  
des o p é ra tio n s  de 
r é p a ra tio n

-r é c e p t io n  des 
nouveaux m a té rie ls  
-  r é p a r t i t i o n  des 
sommes a llo u é e s  
au lancem ent

-  s u r v e illa n c e  
des m a té rie ls

Met en oeu vre  1
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L; INGÇNIEyR. DÇ_ÇEYELOPPEMENT_DU. MATERIEL,

Fonctions :

-  n o u v e l le s  tech no log ies  (R) ;
-  p la n  annuel (R) ;
-  c o m p ta b i l i té  ;
-  p e rsonne l  (R ).

L 'in g é n ie u r  de développement du m a té r ie l  exerce  4 s o u s - fo n c t io n s .  
Mais l a  p lu s  développée e s t  l a  recherche  de n ou v e l le s  te c h n o lo g ie s .  La p lu p a r t  
des fo n c t io n s  sont accomplies avec l ' e x t é r i e u r .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  a m é lio ra tio n  des m achines d 'ém ulsionnage pour l 'a n n é e  (au yu 
du p lan  de 5 ans) ;

-  é tu d ie  l 'u t i l i s a t i o n  des m achines ;
-  p a r t i c ip e  à  l a  m ise en p la c e  du m a té r ie l  avec le  bureau d 'é tu d e s  

équipement de l a  d iv is io n  in g é n ie r ie  ;
-  transm et le  m a té r ie l  à l 'i n g é n i e r i e  du m a té r ie l  ;
-  r é p a r t i t  le  budget m a té r ie l  ;
-  forme le s  u t i l i s a t e u r s  de nouveau m a té r ie l  dans le  départem ent ;
-  p a r t ic ip e  à l 'e x p é r im e n ta tio n  de nouveaux m a té r ie ls .

I l  s ' a g i t  d 'u n  pur p r o f i l  de g e s t io n -o rg a n i s a t io n  (5 types de 
tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  pour 2 de g e s t i o n ) .  La m u l t i p l i c i t é  des a c t i v i t é s  de su oe r-  
v i s io n  rend p lu s  o p é ra t io n n e l  ce p o s te  qui e s t  c la s s é  o f f i c ie l l e m e n t  en 
l ig n e  fo n c t io n n e l l e .
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Renseignements complémentaires ï 

a n c ien n e té  :
. 14 ans d 'é t a b l i s s e m e n t  don t 4 ans dans l e  départem ent 

( é q u iv a le n t  en p o s te )  ;
âge : 41 ans ;
fo rm ation  SUPELEC
Cadre confirmé (C. C. de l a  ch im ie ) .

Les méthodes :

-  r e c u e i l  des données c h i f f r é e s  p a r  le  c o n t rô le  de g e s t io n  (ana ly se
des é c a r t s  ) ;

-  e x p l o i t a t i o n  de données techn iques  de l a  l ig n e  o p é ra t io n n e l le  ;
-  é v a lu a t io n  e t  p r o j e c t i o n  d ' in v e s t i s s e m e n ts  (an a ly se  des coû ts )  ;
-  s p é c i f i c a t i o n s  tech n iq ues  (perform ances a t te n d u es  des machines) 

c o n s t i t u t i o n  de nom encla tures m a té r ie l  , connaissance  de mécanique des f l u i d e s .
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PROFIL J?ES_AÇTiyiTES_DE. L \ IN C p p y R . D Ç _ Ç E p ^ O Ç P Ç ^ ^ _ p  .M^TÇRÎEL

Modes
d 'in t e r v e n t io n

) é f i n i t i o n  
O b je c ti f s

Conception 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  
méthodes

Examen 
rè g le s  e t  
procédures

A f f e c t a t io n  
ressources 
e t  tâches

R é a lis a t io n E v a lu a tio n

Décide

C o n s e ille

-  a m é lio ra tio n  
les machines ;
-  expérim enta

tio n  de nouveaux 
n a t é r ie ls .

S u p e rvise
-  mise en place 

le nouveaux m até- 
■iels ;
-  r é p a r t i t i o n  du 
oudget m a té rie l

-  étude d ’ u t i l i 
s a tio n  des ma
t é r i e l s  ;
-  tra nsm issio n 
du m a té rie l
-  fo rm a tion des 
u t i l i s a t e u r s

Coordonne

Met en oeuvre
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LE RESPONSABLE DU CONTROLE DE QUALITE•  e « e » e m » e ^ * « » e « e * e « e » o » e » e » e » o » e j T « » e » o  —  e e e e e e e e o e o e e e e e e e

F onctions :

-  nouveaux p ro d u i t s  (R) ;
-  ordonnancement (R) ;
-  lancement (R) ;
-  c o n t rô le  o p é ra t io n n e l  de f a b r i c a t i o n  ;
-  c o n t rô le  de q u a l i t é  :
-  c o m p ta b i l i t é  (R) ;
-  p e rso n n e l  (R) ;

Le re sp o nsab le  du c o n t rô le  de q u a l i t é  exerce  7 so u s - fo n c t io n s  (dont 5 en r e l a t i o n  avec l ' e x t é r i e u r ) .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  e s t  a s so c ié  à  l a  p ré p a ra t io n  du p lann in g  de p ro d u c tio n  ;
-  lance  des e s s a i s  en f a b r i c a t i o n  ;
-  p a r t i c i p e  au lancement de l a  f a b r i c a t i o n  ;
-  s u i t  l e s  o p é ra t io n s  en l ig n e  ;
-  ana lyse  l a  confo rm ité  de l a  p ro d u c t io n  ;
-  d é f i n i t  l e s  c o n d i t io n s  économiques de marche pour chaque p ro d u i t  

( d i r e c t i o n  des u s in e s )  ;
-  enquête  su r  l e s  problèmes de q u a l i t é  ( d i r e c t i o n  de l ' é t a b l i s s e 

ment) ;
-  m o n iteur  en économie pour l ' u s i n e .
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I l  s ' a g i t  d 'u n  p r o f i l  t r è s  d i v e r s i f i é  (3 types  de tâch es  
de g e s t io n ,  4 d 'o r g a n i s a t i o n  e t  1 se u l  de r é a l i s a t i o n  te c h n iq u e ) .

Renseigenem ts com plém entaires :

A ncienneté :
. 13 ans dans l 'é ta b l i s s e m e n t . .

Age : 39 ans .
Formation l ic e n c e  de chim ie .
Cadre confirm é (C. C. de l a  ch im ie ) .

Les méthodes :

-  e x p l o i t a t i o n  de c a lc u l s  f a i t s  su r  o rd in a te u r  pour r é d ig e r  des 
documents c o d i f i é s  (o p t im is a t io n  de l a  q u a l i t é  des p r o d u i t s ) ;

-  r é d a c t io n  de n o te s  de s e rv ic e  ;
-  r e c u e i l  de pourcentages de m alfaçons (é lém ents des p r i x  de 

r e v ie n t )  ; s t a t i s t i q u e s  ;
-  connaissan ces  de physique (thermodynamique, mécanique des 

f l u i d e s ,  e t c . . . ) .
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PROFIL DES ACTIVITES DU RESPONSABLE DU CONTROLE DE QUALITE

r

Modes
d 'i n t e r v » ,r : *o n

»

O é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

C o nce ption
o p é r a t io n n e lle
moyens e t  
méthodes

Ixamen 
r è g le s  e t  

procédures

A f f e c t a t i o n  
ressou rces 
e t  tSches

R é a lis a t io n E v a lu a tio n

Oé cide

C o n s e ille
-

-  p r é p a ra tio n  
du p la n n in g  de 
p ro d u c tio n
-  c o n d itio n s  éco

nomiques (  1 )
-  problèm es de 

q u a lit é

-  p a r t ic ip e  au 
lahcem ent

S u p e rv is e

Coordonne

-  lancem ent 
d 'e s s a is  en fa 
b r ic a t io n  ;
-  s u i v i  des opé
r a tio n s  en lig n e
-  a n a lys e  de la  
c o n fo r m ité  des 
p r o d u its

Met en oeuvre

•

-  m on iteu r en 
économie

( l )  : pour chaque p ro d u i t .
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LE_RESPONSABLE_DE. LÀ_GESTION_DES_MOYENS
-  *  —  p  —  * —  e  • *  a o  —  e  e  •  •  •  •  •  •  •  •  *  •  •

F onction s :

-  moyens o rg a n i s a t io n n e ls  nouveaux ;
-  ordonnancement (R) ;
-  approvisionnem ent (R) ;
-  c o n trô le  o p é ra tio n n e l ;
-  g e s t io n  des moyens (R) ;
-  c o m p ta b i l i té  (R ) .

Le re sp o nsab le  de l a  g e s t io n  des moyens exerce  6 so u s - fo n c t io n s  dont 
4 en r e l a t i o n  avec l ' e x t é r i e u r .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  d é f i n i t  des p rocédures  pour l e s  a t e l i e r s  ;
-  é c r i t  des programmes in fo rm a tiq ues  pour l a  p r é p a r a t io n ,  le  s u iv i  

du t r a v a i l ,  e t c . . .  (programmation e t  maniement de langages) ;
-  f a i t  l e s  b i l a n s  de chaque p ro d u c t io n  (p lu s -v a lu e s )  - ;
-  t i e n t  l e  t a b le a u  de bord du départem ent ;
-  f o u r n i t  des données m ensuelles  à l a  c o m p ta b i l i té  ( e x p e r t i s e  en r e l a ’ 

t i o n  avec l e  c o n t rô le  de g e s t i o n ) .

On trouve  i c i  1 seu l  type  de tâche  de g e s t io n  pour 4 d 'o r g a n i s a t i o n .
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D 'a u t re  p a r t ,  l e  p os te  e s t  o p é ra t io n n e l  b ien  q u ' i l  f a s s e  p a r t i e  
de l 'é q u ip e  fo n c t io n n e l le  du chef de départem ent.

Renseignements complémentaires :

an c ienn e té  :
. 25 ans dans l ’é ta b l is s em en t  (é q u iv a le n t  dans le  départem ent) ; 
âge : 45 ans .
Formation : Ecole de l ' I n s t i t u t  d 'o p t iq u e  (équivalence  B . E . I . ) , génie 

chimique de M a rse i l le  (fo rm ation  con tinue) ;
cours de programmation e t  cours de langages in form âtt iq u e s ;

Cadre p o s i t i o n  complémentaire (C. C. de l a  ch im ie ) .

Les méthodes :

-  techn iq ues  d 'a n a ly s e  ( r e c u e i l  de to u te s  l e s  données techn iq ues  
e t  comptables de l a  p ro du c tio n  e t  du m a té r ie l )  ;

-  é c r i t u r e  de programmes ;
-  e x p lo i t a t i o n  des c a lc u ls  de q u a n t i t é ,  de temps e t  de c o û ts .
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PROFIL DES ACTiyiTEÇ DU.RESPONSABLE. DELA . GESTION.DES.MOYENS ...............................................................................

Modes
d 'in t e r v e n t io n

D é f i n i t i o n  
O b j e c t i f s

C o nception 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  
méthodes

Examen
rè g le s
e t  procédures

A f f e c t a t i o n  
ressources 

e t  tâches
R é a lis a tio n E v a lu a tio n

Décide

C o n s e ille

- données men- 
s u e lle s  pour la  
c o m p ta b ilité

S u p e rv is e

Coordonne
-  d é f i n i t i o n  des 
procédures d ' a -  
t e l i e r .

-  tenue du 
ta b le a u  de bord 
du départem ent

-  b ila n s  
de chaque 
o r o d u c tio n .

Met en oeuvre -  é c r it u r e  de 
programmes
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CONCLUSIONS :

Nous t i r e r o n s  deux s o r te s  d 'ense ignem ents  p ro v i s o i r e s  de 
c e t t e  monographie. Nous ém ettrons d 'ab o rd  un c e r t a i n  nombre d 'hy p o thèses  
su r  le  rô le  de chaque v a r i a b le .  E n su i te ,  nous t i r e r o n s  p lu s ie u r s  con
c lu s io n s  p ra t iq u e s  en vue d 'a p p l iq u e r  n o t re  démarche à une étude 
e x ten s iv e  su r  l e s  emplois à dimension de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n .

-  Les v a r ia b le s  in te rv e n a n te s  :

Pendant c e t t e  é tu d e ,  nous avons e n r e g i s t r é  un l i e n  t r è s  
é t r o i t  e n t re  le  phénomène de la  s p é c i f i c a t io n  des p ro d u i t s  e t  l a  d i f f u 
sion  des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .  Rappelons q u ' i l  s ' a g i t  d 'un e  f a b r i c a t io n  
assez  largement i n t e r n a t i o n a l i s é e  dont l a  g e s t io n  s u i t  chacun des niveaux 
de l a  d iv i s io n  de l a  compagnie (d i r e c t io n  des u s in e s ,  d i r e c t io n  d 'u s in e ,  
e t c . . , ) .

Le c o n t rô le  de g e s t io n  e s t  t r è s  c e n t r a l i s é  dans chaque 
é ta b l is sem en t  ; ce qui en tra în e  une ré d u c t io n  du nombre des tâches  de 
g es t io n  proprement d i t e s  au n iveau  de chaque départem ent ; a i n s i  le  
départem ent émulsionnage n 'é v a lu e  pas lui-même sa  propre  p ro d u c tio n .

Dans le  départem ent é tu d ié ,  le  f a i t  que l a  p roduction  s o i t  
en continu- semble f a v o r i s e r  une o rg a n is a t io n  in fo rm a tisé e  mais a u s s i  
v a lo r i s e  c e r t a in e s  fo n c t io n s ,  comme l ' e n t r e t i e n  des m a té r ie l s  ( l e s  
re sp o nsab le s  du m a té r ie l  sont t r è s  d irec tem en t a s s o c ié s  à la  g es t io n  
b u d g é ta i r e ) .

Du p o in t  de vue des techniques u t i l i s é e s ,  1 ' in fo rm a t i s a t io n  
des p rocédures e n t r a în e  une s p é c i a l i s a t io n  des techniques d 'o rg a n is a t io n  
en termes d 'e x p l o i t a t i o n .

Le con tex te  d 'une  f a b r i c a t i o n  norm alisée  e t  en con tinu  
b r o u i l l e  l e s  c l iv a g e s  e n t re  l ig n e  o p é ra t io n n e l le  e t  l ig n e  fo n c t io n n e l l e ,  
à t e l  p o in t  q u ' i l  n ' e s t  p lu s  p o s s ib le  d 'a s s o c i e r  l ' u t i l i s a t i o n  d 'un  sav o ir  
technologique à l a  seu le  r é a l i s a t i o n  techn ique .
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L 'u s in e  p ré se n te  l a  p a r t i c u l a r i t é  d 'em ployer pour l ' o r g a 
n i s a t i o n  des cadres  d 'u n e  anc ienn e té  t r è s  é le v é e ,  e t  a u to d id a c te s .

E n f in ,  i l  n ' e s t  pas exc lu  que l e  p r o f i l  personne l des in 
d iv id u s  p u is s e  jo u e r  un rô le  quant à l e u r  p a r t i c i p a t i o n  aux tâches
d 'o r g a n i s a t i o n  : i l  n ' e s t  que d 'év o q u er  i c i  l e  p r o f i l  d ' a c t i v i t é  du 
re sp o n sab le  du c o n t rô le  de q u a l i t é .

-  La p e r s p e c t iv e  d 'u n e  é tude ex te n s iv e  :

Au vu des conc lu s ions  p récéd en te s  :

. i l  e s t  donc p o s s ib le  de r e l e v e r  un c e r t a i n  nombre de 
v a r ia b le s  in te rv e n a n t  su r  le  développement des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  e t  
de l e s  m e t tre  en r e l a t i o n  avec le  nombre de fo n c t io n s  accom plies .

. i l  e s t  d 'a u t r e  p a r t  p o s s ib le  d 'é v a lu e r  g ro ss iè rem en t le  
ra p p o r t  g lo b a l  e n t re  g e s t io n  e t  o rg a n is a t io n  pour un p r o f i l  d ' a c t i v i t é  ;

. i l  e s t  p o s s ib le  d ' a r t i c u l e r  le  r e le v é  des tâch es  de
chaque in d iv id u  au to u r  des m iss ions  qui l u i  son t f ix é e s  mais en l a i s s a n t  
o u v e r te s  l e s  p o s s i b i l i t é s  d 'au tonom ie g râce  à la  démarche de système 
( e n t r é e - t r a n s fo rm a t io n  -  s o r t i e )  ;

. pour gagner de l a  p lace  dans l a  p r é s e n t a t i o n ,  l e s  r e l a t i o n s  
avec a u t r u i  peuvent ê t r e  regroupées au n iveau  de chaque fo n c t io n .

Par c o n t re ,

-  i l  semble d i f f i c i l e  de r é d u i r e  l a  démarche de r e c u e i l  des 
données d 'é t a b l i s s e m e n t  e t  de s e rv ic e  s i  l 'o n  veu t comprendre l a  d iv e r 
s i t é  des fo n c t io n s  ;

-  i l  e s t  encore d i f f i c i l e  de s i t u e r  exactement pour le  
r e c u e i l  des tâch es  le  degré de f in e s s e  qu 'on  d o i t  a t t e i n d r e  : éléments 
d ' a c t e s ,  ou ensem bles-ac tes  su iv a n t  un but déterm iné ?
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-  i l  e s t  a u s s i  d é l i c a t  de r e c u e i l l i r  l e s  techn iques  u t i l i 
sées  dans la  mesure où c e r ta in e s  d 'e n t r e  e l l e s  n 'a p p a r a i s s e n t  pas 
d is t in c te m e n t  des a c te s  e t  des o p é ra t io n s .

( I l  f a u d r a i t  pouvoir v é r i f i e r  s i  ce sont l à  l e s  e f f e t s  
d 'une  f a b r i c a t i o n  en con tinu  re la t iv e m en t  programmée).
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I I  -  MONOGRAPHIE D'UNE USINE D'ENGINS TACTIQUES 

Analyse des emplois de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n
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I  -  PRESENTATION DE L'ETABLISSEMENT

H  s ’a g i t  d 'un e  u s in e  d 'e n g in s  t a c t i q u e s ,  s i t u é e  en rég ion  
p a r is ie n n e  e t  r a t ta c h é e  à une d iv i s io n  qui recouvre  a u s s i  un a u t re  é t a 
b lis sem en t  de p ro v in ce .  L 'é ta t -m a jo r  de l a  d iv i s io n  e s t  s i t u é  dans 
l ' é t a b l i s s e m e n t  enquêté  qui emploie 3 000 personnes env iro n .  D iv is io n  e t  
é ta b l i s s e m e n t  a p p a r t ie n n e n t  à une s o c ié té  de c o n s t ru c t io n  aé ronau tique  
avec p a r t i c i p a t i o n  de l ' E t a t .

1 .1 .  -  Les p ro d u i t s  :

L 'u s in e  fa b r iq u e  des p ro to ty p e s  p lu s  ou moins so p h is t iq u é s  t e l s  
que des m unitions té l é g u id é e s ,  des bom bard iers , des h é l i c o p tè r e s ,  ou des 
a v io n s - c ib l e s .

Pour l e s  engins l e s  p lu s  s o p h i s t iq u é s ,  l e s  sous-ensem bles ê l e c t r o  
n iques r e p ré s e n te n t  l a  p a r t  l a  p lu s  im portan te  du p r ix  de r e v ie n t  ( s é r i e s  
é l e c t r o n iq u e s ,  systèmes de s im u la t io n ,  c a lc u la t e u r s  de gu id ag e ) .  Dans l a  
mesure où c e r t a in s  sous-ensem bles son t  ach e té s  à l ' e x t é r i e u r ,  i l s  c o n t r i 
buent à g o n f le r  l e  ra p p o r t  v a le u r  des approvisionnem ents e t  en conséquence

v a le u r  des v en te s  
à r é d u i r e  l ' im p o r ta n c e  de l a  v a le u r  a jo u té e .

Les s p é c i f i c a t i o n s  sont contenues dans des f i c h e s  -  programmes 
de l 'E ta t - m a jo r  f r a n ç a i s .  La c l i e n t è l e  e s t  p r inc ip a lem en t  c o n s t i tu é e  par 
l ' E t a t  f r a n ç a i s  mais a u s s i  p a r  des é t a t s  é t r a n g e r s .

La d é f i n i t i o n  de ces p ro d u i t s  e s t  é v o lu t iv e ,  e l l e  p o r te  sur la  
conception  e t  l a  mise en oeuvre des sous-ensem bles en moyenne d 'u n e  durée 
de 5 à 7 ans .  C e r ta in s  sous-ensem bles é le c t ro n iq u e s  t e l s  que l e s  t é l é 
commandes ou l e s  rad iogu idages  autom atiques n é c e s s i t e n t  en f a i t  une durée 
p lu s  longue.
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1 .2 . ~ La f a b r i c a t i o n

La p roduc tio n  e s t  du type u n i t a i r e .  I l  n 'y  a donc pas de 
f a b r i c a t i o n  en c o n t in u ,  pas d 'au tom atio n  (s inon  pour des p iè c e s  p r im a ire s  
f ab r iq u ées  su r  des machines à commande num érique).

Les p r in c ip a l e s  o p é ra t io n s  sont :
-  l a  s p é c i f i c a t i o n  ;
-  l e s  é tu d es ;
-  l a  mise au p o in t  du développement ;
-  l a  f a b r i c a t i o n  de p ro to ty p e s .
Les c o n t rô le s  occupent une p la c e  im portan te  s u r to u t  pour l e s  

composants é le c t ro n iq u e s  ( e f f o r t s  de m in ia tu r i s a t i o n ,  problèmes de connexions, 
e t c . . . )  ; ce qui e n t r a în e  une c e r ta in e  autonomie du c o n t rô le  p ar  ra p p o r t  
à l a  p ro d u c tio n ,  a i n s i  que son in te rv e n t io n  su r  l e s  approvisionnem ents.
Les e s s a i s  son t  nombreux, e t  en termes de s im u la t io n  eu égard au coût des 
m a t é r i e l s .  C e r ta in s  e s s a i s ,  11assemblage e t  l e  montage f i n a l  ont l i e u  dans 
l 'u s i n e  de p rovince  en dépendance é t r o i t e  de l ' u s i n e  p a r i s ie n n e .

1 .3 .  -  L 'o rg a n i s a t io n  de l 'é t a b l i s s e m e n t

L'organigramme de l ' é t a b l i s s e m e n t  montre assez  nettem ent 
l ' a r t i c u l a t i o n  entbe  l e s  u n i t é s  p ropres  à l a  d iv i s io n  e t  l e s  u n i t é s  de 
l 'u s i n e  enquêtée .
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Les u n i t é s  p ro p res  à l a  d iv i s io n  :

-  La d i r e c t i o n  de l a  d iv i s io n  négocie  l e s  programmes lancés  à 
l 'é c h e lo n  européen ou en r e l a t i o n  avec l e s  gouvernements é t r a n g e r s .  T ro is  
u n i t é s  f o n c t io n n e l l e s  l u i  sont r a t t a c h é e s  :

. La d i r e c t i o n  commerciale ;

. Le c o n t rô le  b u d g é ta ire  ;

. La d i r e c t i o n  des programmes de p ro d u c tio n .

Les a u t r e s  u n i t é s  sont o p é ra t io n n e l le s  :
-  La d i r e c t i o n  des a f f a i r e s  économiques t i e n t  l e  c a rn e t  de bord 

de l a  d iv i s io n .
-  La d i r e c t i o n  des é tu d es  é t a b l i t  l e s  s p é c i f i c a t i o n s  e t  négocie  

techniquement avec l e s  fo u rn is s e u r s  ( s u r to u t  pour l e s  composants é l a b o r é s ) .
-  Le c o n t rô le  de q u a l i t é  i n t e r v i e n t  au n iveau  de l ' i n t é g r a t i o n  

des ensembles de p ro d u i t s  e t  de l 'a s sem b lag e  f i n a l  a i n s i  q u 'a u  n iveau  
des approv isionnem ents .  I l  a ssu re  a u s s i  un c o n t rô le  asserm enté  au nom 
des s e rv ic e s  o f f i c i e l s  de l 'a rm em ent.

Les u n i té 9  p ro p res  à 1 'é ta b l is s e m e n t  :
-  Le d i r e c t e u r  de l ’u s in e  e s t  re sp o n sab le  des programmes e t  des 

p ro d u c tio n s  qu i sont a f f e c t é s  dans l ' u s i n e  ; i l  e s t  en tou ré  à c e t  e f f e t
de q u a t re  a d j o in t s  : un a d jo in t  pour l e s  problèmes a d m i n i s t r a t i f s , un a d jo in t  
pour l e s  a f f a i r e s  s o c i a l e s , un a d jo in t  pour le  c o n t rô le  de q u a l i t é , un 
a d jo in t  pour l a  p ro d u c t io n .

Le D ire c te u r  de l ' u s i n e  e s t  a u s s i  re sp o n sab le  de l ' in te n d a n c e  
du s iège  de l a  d iv i s io n .

-  L 'a d jo in t  a d m in i s t r a t i f  commande un s e rv ic e  des moyens de 
fonctionnem ent ( i n s t a l l a t i o n s ,  e n t r e t i e n ,  m anutention  e t  n e t to y a g e ) ,  un 
s e rv ic e  commercial ( f a c tu r a t i o n  e t  s u iv i  des c o n t r a t s ) , un s e rv ic e  de 
c o m p ta b i l i t é ,  e t  un s e rv ic e  d 'ap p ro v is io n n em en t.
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Le se rv ic e  d 'approvisionnem ent e s t  l ' u n i t é  re ten u e  pour n o t re  étude :

A in s i ,  au n iveau  de l ' u s i n e  to u te s  l e s  fo n c t io n s  d 'a d m in is t r a t io n  
de p roduc tio n  e t  de v en tes  son t r e p ré s e n té e s ,  sauf l e s  fo n c t io n s  f in a n c iè re s  
de p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r  (recherche  de c r é d i t s ,  mise de fonds ,  e t c . . . ) .

Le c o n t rô le  de g e s t io n  e s t  c e n t r a l i s é  à deux niveaux e t  se lon  
deux p e r s p e c t iv e s .

I l  e s t  c e n t r a l i s é  au niveau  de l a  D iv is io n  en ce qui concerne 
le  c o n t rô le  b ud g é ta ire  des dépenses (ana ly se  des é c a r t s  e n t r e  p ré v is io n s  
e t  r é a l i s a t i o n ) . La b u d g é t i s a t io n  des u n i t é s  (qui consomme quoi) e s t  
a ssu rée  en l i a i s o n  é t r o i t e  avec l e  d i r e c t o i r e  de l a  s o c ié té  dans le  cadre 
des p lan s  annuels e t  des p lan s  à c inq  ans .

I l  e s t  c e n t r a l i s é  au n iveau  du d i r e c t e u r  a d m in i s t r a t i f  de l 'u s i n e  
quant au c a lc u l  des f r a i s  f i x e s  e t  v a r ia b le s  de l 'é t a b l i s s e m e n t .

2 -  PRESENTATION DU SERVICE : LE SERVICE APPROVISIONNEMENT

Le se rv ic e  emploie 130-pèrsonnes env iro n ,  s o i t  3 % de cad re s ,  
22 % de m a î t r i s e ,  69 % d'em ployés e t  5% d 'o u v r i e r s .

2 .1 .  -  O b je c t i f s  e t  o p é ra t io n s  du se rv ic e  :

Tous l e s  p ro d u i t s  u t i l i s é s  p a r  l 'u s i n e  p a s se n t  à l ' e n t r é e  par 
le  s e rv ic e  des approvisionnem ents .
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Le nombre e t  l e  type d 'o p é r a t io n s  v a r i e n t  se lon  deux cas :

-  Lorsque le  p r ix  d 'u n  p ro d u i t  e s t  é lev é  ou l o r s q u ' i l  e n t re  
dans l e  cadre  d 'u n e  c o o rd in a t io n  de p lu s i e u r s  programmes d 'é t u d e s ,  le  
s e rv ic e  accom plit  un s u iv i  p ra t iq u e  des commandes (term es de l i v r a i s o n ,  
r é c e p t io n ,  procédure de c o n t r ô le ,  f a c t u r a t i o n  e t  q u e s t io n s  commerciales).
I l  ne négocie  pas l e s  c o n d i t io n s  d 'a c h a t  qui son t d é f in i e s  p ar  un c o n t r a t -  
cadre  .

-  Pour l e s  a u t r e s  p ro d u i t s  a u s s i  b ie n  p ro d u i t s  de fonctionnem ent : 
p a p ie r ,  vêtem ents de t r a v a i l ,  e t c . . ,  que sous-ensem bles mécaniques e t  
é le c t r o n iq u e s ,  m a t iè re s  p rem ières d iv e r s e s ,  é n e rg ie ,  e t c . . . )  l e  s e rv ic e  
e s t  en p lu s  m a î tr e  d 'o e u v re  de l ' a c h a t . I l  r e ç o i t  néanmoins c e r ta in e s  
a s s i s t a n c e s  su r  des q u e s t io n s  comme l e  gén ie  c i v i l  ( c o n s t ru c t io n ,  chau ffag e ,  
s é c u r i t é ,  conform ité  é l e c t r i q u e ) ,  ou encore l a  lo c a t io n  de m a té r ie l  
in fo rm atique  ( c r é d i t  b a i l ,  c o n t rô le  des m a té r i e l s ,  e t  p ro cé d u re s ) .

Comme to u t  s e rv ic e  d 'ap p ro v is io n n em en t ,  l e  s e rv ic e  a des fo n c t io n s  
de s to c k .  A l a  s o r t i e  d 'u s i n e ,  p ro d u i t s  e t  m a té r ie l s  p a s se n t  p ar  l ' u n i t é  
e x p é d i t io n  du s e rv ic e  approvisionnem ent.

2 .1 .1 .  -  La r é o r g a n i s a t io n  des s to c k s :

I l  f a u t  évoquer l 'o r g a n i s a t i o n  g én é ra le  des s tocks  
de l ' u s i n e  pour mieux s i t u e r  l ' a c t i v i t é  du s e rv ic e  su r  ce p o in t .

On a supprimé le s  s tock s  a f f e c t é s  au s e rv ic e  pour la  
p lu p a r t  des composantes e t  m a té r ie l s  p ro p res  à un programme p r é c i s .
Chacun d 'e n t r e  eux passe  d irec tem en t  du s e rv ic e  approvisionnem ent aux 
magasins d ' a t e l i e r .  Le magasin g én é ra l  du s e rv ic e  ne conserve p lu s  que l e s  
composants dép assan t  chaque programme ou l e s  p ro d u i t s  de fonctionnem ent.
I l  t r a i t e  a u s s i  l e s  d éch e ts  e t  l e s  r e b u s .
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2.1 2. -  L ' i n form atique e t  l e  co n t rô le  de ge s t io n

Le c o n trô le  de g e s t io n  é ta n t  t r è s  c e n t r a l i s é ,  le  s e rv ice  
approvisionnement n ' a  p lu s  de g e s t io n  in fo rm a tisée  su r l ' e x p l o i t a t i o n  des 
s o r t i e s .  Le s e rv ic e  in fo rm atique  e x i s t e  au s iège  s o c ia l  du groupe.

2 .2 .  -  L 'o rg a n is a t io n  du se rv ic e

Le chef de se rv ic e  e s t  à la  t ê t e  de q ua tre  u n i t é s  o p é ra t io n n e l le s

-  le  bureau des acha ts  qui e s t  animé par le  chef des a c h a ts  e t  
un chef de bureau (commandant lui-même cinq s e c t io n s )  ;

-  l e s  magasins d iv i s é s  en deux niveaux (m a té r ie l  de fo n c tion n e
ment e t  m a té r ie l  technique) ;

-  l a  ré c e p t io n  e t  l 'e x p é d i t i o n  ;
-  la  g e s t io n  des s tocks  d iv is é e  en a u ta n t  de s e c t io n  que de 

s e c t io n s  d 'a c h a t s .

ORGANIGRAMME DU SERVICE
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2 .2  1. -  Le cy c le  des o p é ra t io n s  :

L 'a c q u i s i t i o n  e t  l a  t ra n s m is s io n  des m a té r ie l s  cons
t i t u e n t  un c i r c u i t  d 'o p é r a t io n s  à t r a v e r s  l e s  u n i t é s  du s e rv ic e  appro
v is ionnem ent.  I l  f a u t  d i s t i n g u e r  l ' a c h a t ,  l e  stockage de 1 'e x p é d i t io n .

P lu s ie u r s  é ta p e s  du c i r c u i t  son t san c t io n n ées  p ar  un
document é c r i t .

L 'é ta t -m a jo r  de l a  d iv i s io n  prend l a  d é c is io n  de f a i r e  
un p ro d u i t  : l e s  s p é c i f i c a t i o n s  son t données p a r  l e s  bureaux d 'é tu d e s  
qu i  f i x e n t  d 'e n t r é e  de je u  l e s  p r in c ip a u x  b eso in s  en m a t iè re s  p rem iè res ,  
m a t é r i e l s ,  e t c . . .

Des élém ents de nom enclature  (en é v o lu t io n )  d é f in i s s e n t  
l e s  gammes de f a b r i c a t i o n  (avec l e s  d a te s  d 'o b te n t io n  des p r o d u i t s ,  l e s  
c a lc u l s  de d ê l a i s - p r i x  opérées p a r  l e  groupe commercial de l a  d i v i s i o n ) .

a) -  Sur l a  base  des b eso in s  p a r t i c u l i e r s  que .chaque 
u n i t é  de f a b r i c a t i o n  émet en m a t é r i e l ,  p r o d u i t s ,  m a t iè re s  p rem iè res ,  e t c . . . ) ,  
l e  s e c r é t a r i a t  du chef de s e rv ic e  approvisionnem ent d i s t in g u e  l e s  p ro d u i t s  
en s tock  permanent e t  ceux à a c h e t e r .  I l  é t a b l i t  une demande d ' a c h a t .

b) -  Le s e rv ic e  des a c h a ts  r é p a r t i t  chaque demande 
e n t r e  l e s  s e c t io n s  d 'a c h a t  ("m a tiè re s  p re m iè re s " ,  " é l e c t r i c i t é - é l e c t r o n i q u e " ,  
" v i s s e r i e  -  q u i n c a i l l e r i e " " c o n t r a t s  -  lo c a t io n s  -  s o u s - t r a i t a n c e  -  commandes 
à l ' é t r a n g e r " ,  " p ro d u i ts  de gén ie  c i v i l  -  v en te  de d éch e ts  -  fo nc t ionnem en t") .  
La n é g o c ia t io n  a  l i e u  su r  docum entation avec l e s  f o u r n i s s e u r s .

On ré d ig e  un bon de commande en p lu s i e u r s  exem p la ire s .
La cop ie  e s t  envoyée au c o n t rô le  de q u a l i t é ,  au s e rv ic e  c o m p ta b i l i t é ,  
au s e rv ic e  r é c e p t io n  (du s e rv ic e  app ro v is io nnem en t) ,  au c o n t rô le  b u d g é ta i r e .
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c) -  Le se rv ic e  ré c e p t io n  r e ç o i t  e t  renvoie  les  bons de 
commande aux a c h a ts .  I l  é t a b l i t  l e s  a v is  d 'a r r i v é e  q u ' i l  ad resse  au c o n trô le  
de q u a l i t é  de l 'é t a b l i s s e m e n t .

d) -  Les p ro d u i ts  sont a d re s s é s ,  s o i t  d irec tem ent à l ' u t i 
l i s a t e u r ,  s o i t  au magasin g én é ra l .

Les ex p éd i t io n s  sont sanc tionnées  e l l e s  au s s i  par un document 
d 'e x p é d i t io n  ou bordereau  de l i v r a i s o n . L 'em ballage e t  l e  conditionnement 
sont s o u s - t r a i t é s  à l ' i n t é r i e u r  même de l ' u s i n e ,  aprè« c o n t rô le  de q - a l i t é  
e t  c o n t rô le  de l ' é t a t  sp é c i f iq u e  du m a té r ie l  e t  su r l a  base des i n s t r u c t io n s  
du se rv ic e  commercial.

2 .2  2. -  Les p rocédures :

Un s e rv ic e  approvisionnement s u i t  ind irec tem en t la  p ro 
d u c t io n .  I l  a p p a r t ie n t  à l 'en sem ble  de la  p roduc tio n  (g e s t io n  des m a tiè re s)  
mais s e c rè te  des p rocédures e t  des r é g ie s  sp é c i f iq u e s  d 'accom plissem ent des 
o p é ra t io n s  e t  de t ran s fo rm a t io n  de l ' in f o r m a t io n .

A insi  le s  procédures du se rv ic e  sont réglem entées p u i s 
q u 'e l l e s  sont sanc tionn ées  par des documents. Mais e l l e s  ne son t n i  inform atisées 
n i  m écanisées. Par exemple, le s  acha ts  ne sont pas t r a i t é s  mécanographiquement 
S eu ls ,  e x i s t e n t  un t ra i te m e n t  reprograph ique des bons de commande, a in s i  qu'un 
f i c h i e r  des bons de commande so ld é s .

2 .2  3. -  La form ation  dans le  s e rv ic e  :

La form ation  e s t  o rgan isée  au n i Veau de l 'é t a b l i s s e m e n t  
dans le  cadre des a f f a i r e s  s o c ia l e s .

En o.= qui concerne le  sertrice  approvisionnement en 1973, un 
programme a p o r té  su r  une i n i t i a t i o n  à la  c o m p ta b i l i té .

Sont en p ré p a ra t io n  : un programme su r  le s  l i t i g e s  à 
l ' i n t e n t i o n  des ach e teu rs  , e t  un programme su r  l ' a p p a r e i l l a g e  é le c t ro n iq u e  
pour le s  m an ipu la tions  dans l e s  magasins.

I l  n 'y  a pas de p lan  de promotion au n iveau  du s e rv ic e .
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2 .3 .  -  La d i v e r s i t é  fo n c t io n n e l l e  au s e in  du s e rv ic e  :

Les fo n c t io n s  d 'u n  s e rv ic e  sont l i é e s  à c e l l e s  de l 'é t a b l i s s e m e n t  
dont i l  f a i t  p a r t i e .  Les o p é ra t io n s  d 'u n  é ta b l i s s em en t  peuvent ê t r e  reg ro u 
pées en fa m i l le s  d 'o p é r a t io n s  se lon  l a  n a tu re  des o b j e c t i f s  auxquels e l l e s  
répondent (p ro d u c t io n ,  com m erc ia l isa t io n ,  a d m in i s t r a t io n ,  e t c . . . ) .  Chaque 
s e rv ic e  p a r t i c i p e  donc à l a  r é a l i s a t i o n  d 'o b j e c t i f s  communs à d 'a u t r e s  
u n i t é s  de l ' é t a b l i s s e m e n t .  Mais, i l  peu t a u s s i  r é a l i s e r  des in te rv e n t io n s  
p ro p res  e t  r é s e rv é e s .

En rep ren an t  l e s  o p é ra t io n s  du s e rv ic e  ( c f .  2 .1 .  e t  2 .2 1 .)  e t  
en l e s  c o n f ro n tan t  aux d e s c r ip t io n s  des p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s  des personnes 
in te rv ie w é e s ,  on a pu d r e s s e r  la  l i s t e  des fo n c t io n s  su iv a n te s  :

-  p lann ing  e t  ordonnancement ;
-  a cha t  (p ro sp e c t io n ,

n ég o c ia t io n  avec u t i l i s a t e u r s ,  
n é g o c ia t io n  avec f o u r n i s s e u r s ,  
commande) ;

-  ré c e p t io n  ;
-  c o n trô le  de q u a l i t é  ;
-  c o n ten t ie u x  ;
-  s tock s  e t  magasins ;
-  d i s t r i b u t i o n  -  e x p é d i t io n  ;
-  emballage -  conditionnem ent ;
-  ré c u p é ra t io n  ;
-  v en te s  ;
-  c o m p ta b i l i té  ;
-  documentation ;
-  e n t r e t i e n  ;
-  p e rso n n e l .

3 -  LES PROFILS D'ACTIVITES t
Ont é t é  re te n u s  pour une ailalye des tâch es  :
-  le  chef du s e rv ic e  approvisionnem ent ;
-  l e  chef des a c h a ts  ;
-  l e  chef du bureau  des ac h a ts  ;
-  l e  chef de la  g e s t io n  des s tock s  ;
-  l e  chef de s e c t io n  magasins ;
-  l e  chef du s e rv ic e  r é c e p t io n  -  e x p é d i t io n .



-  82 -

Après a v o i r  r e c u e i l l i  p ar  in te rv ie w  ce que fo n t  ces personnes, 
nous avons app liq ué  n o t re  g r i l l e  d 'a n a ly s e  pour r e p é r e r  e t  type r  chaque 
tâche  a f in  de s p é c i f i e r  l e s  tâch es  de g e s t io n  e t  d 'o r g a n i s a t io n  par 
ra p p o r t  aux tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq ue .

Rappelons que la  g r i l l e  reprend cinq modes d ' i n t e r v e n t i o n  : d éc id e ,  
c o n s e i l l e ,  su p e rv is e ,  coordonne, met en oeuvre -  q u 'e l l e  c ro is e  avec 
s ix  é tap es  g én é ra le s  d 'u n  p rocessus  de r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  : d é f i 
n i t i o n  des o b j e c t i f s  de l ' u n i t é ,  conception  o p é ra t io n n e l le  (moyens e t  
m éthodes), examen des r è g le s  e t  p rocéd ures ,  a f f e c t a t i o n  des re sso u rc e s  
e t  des t â c h e s ,  r é a l i s a t i o n  e t  é v a lu a t io n  des r é s u l t a t s  (par ra p p o r t  aux 
o b j e c t i f s  de l ' u n i t é )  (1 ) .

On p eu t  e x p lo i t e r  c e t t e  g r i l l e  en i s o l a n t  d 'un e  p a r t  l e s  tâches  
de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n  des tâches  de r é a l i s a t i o n  techn ique ,  e t  d 'a u t r e  
p a r t  des tâch es  de g e s t io n  des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .

Les tâch es  qui ont é té  r e c u e i l l i e s  son t en f a i t  une décompo
s i t i o n  p ar  o b j e c t i f s  p lu s  f i n s  des so u s -fo n c t io n s  précédemment énoncées.

( 1 )  ;  V o ir  g r i l l e  page 2 3 , c h a p itr e  I I .
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LE CHEF DU SERVICE APPROVISIONNEMENT

Fonctions :

-  p lann ing  e t  ordonnancement,
-  n é g o c ia t io n  avec fo u rn is s e u r s  (R) (1 ) ,
-  p ro sp e c t io n  (R ),
-  commande (R ),
-  ré c e p t io n  (R ),
-  s tock s  e t  magasins (R ),
-  d i s t r i b u t i o n  (R ),
-  g e s t io n  des moyens,
-  c o n ten t ie u x  (R ),
-  c o m p ta b i l i té  (R),
-  p e rso n n e l .

Le chef  du s e rv ic e  exerce  11 s o u s - fo n c t io n s  dont 8 en r e l a t i o n  avec 
' d 'a u t r e s  u n i t é s .

P r in c ip a l e s  a c t i v i t é s  :

-  r é g u l a r i s a t i o n  des demandes,
-  d i v e r s i f i c a t i o n  des sources  d 'ap p rov is ionnem en t ,
-  s u iv i  des n ég o c ia t io n s  (dont conven tions -  c o n t r a t s - c a d r e  e t  

a ssu rance )  ;
-  n é g o c ia t io n  des gros marchés,
-  s ig n a tu re  des bons de commande,
-  s u iv i  du fonctionnem ent des s to c k s ,
-  s u iv i  des e f f e c t i f s  e t  r o t a t i o n s  de p e rsonne l  dans l e s  s to c k s ,
-  s u iv i  des travau x  d 'em b a l lag e ,
-  s u iv i  des d é l a i s  de l i v r a i s o n ,
-  b i l a n  des s to c k s ,
-  san c t ion n e  l e s  r e t a r d s  des f o u rn is s e u r s  (p a ie m e n t) ,
-  r e v a l o r i s a t i o n  des m archés,
-  formes de paiement des f o u r n i s s e u r s ,
-  re c ru tem en t ,
-  prom otion,
-  o rg a n is a t io n  des l ig n e s  o p é r a t io n n e l le  e t  fo n c t io n n e l l e  du s e r v i c e .

I l  s ' a g i t  d 'u n  pur p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  de g e s t io n -o r g a n i s a t io n  : su r  
16 types  de t â c h e s ,  on tro uve  5 tâch es  de g e s t io n  pour 11 tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .

(1) (R) î s i g n i f i e  : en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  ou avec l ' e x t é r i e u r .
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Renseignements complémentaires :

Ancienneté : -  22 ans dans l ' e n t r e p r i s e  dont :
.3 ans dans le  départem ent ;
.6mois dans le  s e r v ic e .

Est passé par l a  p ro d u c tio n ,  le  p lan n in g , l e s  méthodes, e t c . . .  

Age : 45 ans ;

Formation : te c h n ic ie n  de l 'a é r o n a u t iq u e
(niveau b a c c a la u ré a t  technique  F . P . I . ) .

Cadre : p o s i t io n  I I I  A.

Les méthodes :

-  ana lyse  de l a  v a le u r  ;
-  technique  de c o m p ta b i l i té  ;
-  c a lc u l  des c o û ts ,  de marge ;
-  c a lc u l  de r o t a t i o n  des s tocks  ( e x p lo i t a t io n )  ;
-  s u iv i  au jo u r  le  jo u r  : empirisme ( e f f e c t i f s ,  d é l a i s ,  types 

de p r o d u i t s ) .
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PROFIL DES ACTIVITES DU CHEF DE SERVICE

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

D é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

Conception 
o p é ra t io n n e l le :  
moyens e t  
méthodes

Examen
ré g ie s
e t
p rocédures

A f f e c t a t io n  
r e s s o u rc e s  
e t  t â ch es

r é a l i s a t i o n E v a lu a t io n

Décide -  i i g n é s  
o p é r a t i o n n e l l  
e t  f o n c t h m -  
u - U e  do 
s e r v i c e .

-  r e c r u t e m e i t
-  promotion • . n l a n  des 

des  s to c k s

C o n s e i l l e -  S an c t io n  du 
r e t a r d  des 
f o u r n i s s e u r s .
-  R e v a l o r i s o -  
t ior .  des 
marchés,

-  Forme de 
paiement des 
f o u r n i s s e u r s
-  négocia

t io n  des 
gros m archés.

S u p e rvise

•  Travaux 
d 'e m b a lla g e .

-  E f f e c t i f s  
e t  r o t a t io n  de 
pe rsonnel dans 
Tes s to c k s .

-  r é g u la r is a 
t io n  des de
mandes ;

-  d i v e r s i f i 
c a tio n  des 
sources
d 'a p p r o v is io n 
nement ;

-  négocia
tio n s  ;
-  s ig n a tu re  

des bons de 
commande ;

-  s u i v i  du 
fonctionnem ent 
des s to c k s  ;

-  s u i v i  des 
d é la is  de l i 
v r a is o n .

Coordonne

Met en oeuvre
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LE CHEF DES ACHATS

F onctions :

-  p lan n in g  (B),
-  n ég o c ia t io n  avec u t i l i s a t e u r s  (R ),
-  n é g o c ia t io n  avec fo u rn is s e u r s  (R );

p ro sp e c t io n  (R )}-  commande (R ) ,
-  d i s t r i b u t i o n  (R ),
-  c o m p ta b i l i t é ,
-  p e r so n n e l ,
-  docum entation.

Le Chef des a c h a ts  exerce  9 s o u s - fo n c t io n s  dont 6 en r e l a t i o n  avec 
d 'a u t r e s  u n i t é s  (R ).

P r in c ip a l e s  a c t i v i t é s  :

-  d iscu ss io ns  avec u t i l i s a t e u r s  su r  l a  base des demandes d 'a c h a t ,
-  v é r i f i c a t i o n  des demandes d 'a c h a t ,
-  v é r i f i c a t i o n  e t  s ig n a tu re  des bons de commande,
-  n é g o c ia t io n  des gros marchés,
-  n é g o c ia t io n  avec fo u rn is s e u r s ,
-  c o n t r a t s  d 'a s s i s t a n c e  ( t r a n s p o r t s ,  l o c a t i o n ,  gén ie  c i v i l ) ,
-  e x t r a p o la t io n  des conven tions -  cadre  ,
-  v é r i f i c a t i o n  des conventions -  cadre  ,
-  a f f e c t a t i o n  des hommes, (ch e fs  de s e c t io n  -  chefs  d 'a c h a t ) ,
-  n o ta t io n  du p e r so n n e l ,
-  s u iv i  de l a  d i s t r i b u t i o n  aux u t i l i s a t e u r s .

I l  s ' a g i t  i c i  d 'u n  p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  m ixte : su r  11 t â c h e s ,  on 
trouve  1 tâch e  de g e s t io n ,  7 tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  e t  3 tâch es  de r é a l i s a t i o n  
te ch n iq u e .  Le p o s te  e s t  t r è s  o p é ra t io n n e l  eu égard  atix fo n c t io n s  e t  aux types  
de tâch es  accomplies (o rg a n is a t io n  o p é r a t i o n n e l l e ) .
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Renseignements complémentaires :

Ancienneté : 6 ans dans l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  dans le  poste
Age : 54 ans
Formation : é tudes  secon daire s  -  cours du s o i r  au C.N.A.M. -  

Cadre p o s i t io n  IH ^*

Les méthodes :

-  E x p lo i ta t io n  de f ic h e s  ou de t a r i f s ,  de nom encla tures ,
-  Tenue de p lan n in g ,
-  R ecueil  e t  e x p lo i t a t io n  de données comptables ( p r ix ,  taux de 

change, p a r i t é s ,  e t c . . . ) ,
-  Connaissances de mécanique (m a c h in e s -o u t i l s ) .

i
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PROFIL DES ACTIVITES DU CHEF DES ACHATS

Modes
d ' i n t e r v e n t i o n

D é f in i t i o n
O b j e c t i f s

Conception
o p é r a t io n n e l l e  
moyens e t  
méthodes

Examen,
- è g l e s
e t
p ro céd u res

A f f e c t a t io n  
r e s s o u rc e s  
e t  tâ ch es

R é a l i s a t i o n E v a lu a t io n

Décide

C o n s e i l l e
-  n é g o c ia t io n s  
avec f o u r n i s 
s e u r s  (g ro s  
m a rch és ) .

n o t a t i o n  du 
p e r s o n n e l ,

S u p erv ise _ v é r i f i c a t i o n
6 t  s i ç  a t u r e  
des bons de 
commande,

-  v é r i f i c a t i o n  
des  c o n v e n t i o n  
c a d u  M
-  s u i v i  de la  

d i s t r i b u t i o n
aux u t i l i s a t e u r s

Coordonne -  E x t r a p o la t io n  
des  co n v e n t io n s  
c a c r e  .

-  a f f e c t a 
t i o n  des  
hommes.

-  v é r i f i c a t i o n  
des demandes
d ' a c h a t ,

-  n é g o c ia t io n
atyer f.».nrr,issp,ir

Met en oeuvre -  D iscuss ion  
avec u t i l i s a 
t e u r s ,

•  contrats 
d'assistance.

.... J
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LE CHEF DU BUREAU DES ACHATS

F onctions :

-  n é g o c ia t io n  avec fo u rn is s e u r s  (R ),
-  p ro sp e c t io n  (R ),
-  commande (R ),
-  c o n ten t ie u x  (R ),
-  perso nne l
-  docum entation.

Le Chef du bureau des a c h a ts  exerce  6 so u s - fo n c t io n s  dont 4 
en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  (R ) .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  v e n t i l e  l e s  demandes d 'a c h a t ,
-  s u iv i  de l a  c o n s u l t a t io n  des fo u rn is s e u r s  e t  des appe ls  d ' o f f r e s ,
-  é la b o r a t io n  du b r o u i l lo n  des commandes,
-  v é r i f i e  l e s  bons de commande im p o r ta n ts ,
-  a f f e c t e  l e s  hommes (ch efs  de s e c te u r  e t  chefs  d 'a c h a t ) ,
-  s u i t  le  f i c h i e r  des bons de commande s o ld é s ,
-  s u i t  l e s  d é l a i s  de l i v r a i s o n  des fo u r n is s e u r s .

I l  s ' a g i t  d 'u n  p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  m ixte  : su r  7 types  de t â c h e s ,  
on trouve  5 tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  e t  2 tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq u e .
Ce p os te  complète c e lu i  de chef des a c h a ts  : l 'o r g a n i s a t i o n  e s t  o p é ra t io n n e l le  
e t  l a  r é a l i s a t i o n  e s t  exclusivem ent d 'o r g a n i s a t i o n .

Renseignements complémentaires :

Ancienneté : 35 ans dans l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  dans l e  s e rv ic e  . 
Age : 64 ans .
Formation : p r im a ir e ,  cours du s o i r ,  cadre  p o s i t io n  I I .
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Les méthodes :

-  E x p lo i ta t io n  de f ic h e s  ou de t a r i f s ,  de nom encla tures ,
-  R ecueil  de q u a n t i t é s ,  p r i x ,  d é l a i s ,
-  Empirisme par expérience  dans le  s u iv i .

PROFIL D'ACTIVITES DU CHEF DU BUREAU DES ACHATS

Modes
d 'in t e r v e n t io n O é f i i .i l i o t i  

O b j e c t i f s

Conception 
o p é ra t io n  - e l l e  
moyens e t  
méthodes

Examen, 
r è g l e s  e t  
p ro céd u res

A f f e c t a t i o n  
r e s s o . r c e s  
e t  tâches

R é a l i s a t i o n E va lu a t ion

''f .c ide

C o n s e i l l e

S u p erv ise -  v i r i l e  b o i s  
de commande 
im p o r ta n t s ;
-  s u iv i  du 
f i c h i e r .

Coordonne -  s u i v i  de la  
c o n s u l t a t i o n  
de* f o u rn i 
s s e u r s  e t  des 
ap p u is  d ’ o f f r e ,
-  é l a b o r a t io n  
du b r o u i l l o n  
de commande,
-  s u iv i  des  
d é l a i s  de 
l i v r a i s o n  
f o u r n i s s e u r s

Met en oeuvre

—

-  v e n t i l e  l e s  
demandes 
d ’a c h a t ,
-  a f f e c t e  l e s  
hommes.
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LE CHEF DE LA GESTION DES STOCKS

Fonctions :

-  p lann ing  (R ),
-  n ég o c ia t io n  avec u t i l i s a t e u r s  (R ),
-  commande (R ),
-  ré c e p t io n  (R ),
-  d i s t r i b u t i o n  (R ),
-  c o m p ta b i l i t é ,
-  p e rso n n e l ,
-  documentation.

Le chef de la  g e s t io n  des s tocks  exerce  8 so u s - fo n c t io n s  dont 5 
en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  s u iv i  de l 'e n re g is t r e m e n t  dans chaque s e c t io n  (e n tr é e s  -  s o r t i e s ) ,
-  ré c e p t io n  des u t i l i s a t e u r s ,
-  su iv i  des commandes pour chaque s e c t io n ,
-  su iv i  p é r iod ique  de la  tenue s t a t i s t i q u e  de l a  v a le u r  des s to c k s ,
-  a f f e c t e  l e s  hommes.

I l  s ' a g i t  d 'u n  p r o f i l  d ' a c t i v i t é s  mixte : su r  5 types de tâches 
on trouve 3 tâches  d 'o r g a n i s a t io n  e t  2 tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq ue .  La 
r é a l i s a t i o n  technique  e s t  a d m in is t r a t iv e  e t  comptable.

Renseignements complémentaires :

Ancienneté : -  36 ans dans l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  le  s e r v ic e ,  dont 
25 ans dans l e  p o s te .

Age : 59 ans ,
Formation : -  é tudes  p r im a ire s

-  3 années de c o m p ta b i l i té  en cours du s o i r .
Agent de m a î t r i s e .
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Les méthodes :

-  techniques de r e c u e i l ,
-  q u a n t i t é s  e t  d é l a i s ,
-  taux  de r o t a t i o n  mensuel des s to c k s ,
-  ch iff rem en t  du bon de ré c e p t io n ,-  e x p lo i t a t io n  de nom encla tures ,
-  s u iv i  au jo u r  le  jo u r  : empirisme ( e f f e c t i f s ,  

d é l a i s ,  types de p r o d u i t s ) .

PROFIL D'ACTIVITES DU CHEF DE LA GESTION DES STOCKS

Mones 
l d ' i n t e r v e n t i o n
il

û é f i r d t i o ,  ! 
Ctijec: i f s

C o ice p t lo c  l 
opéra t lo-  n e l l t  
movtvs e t  
méthodes

Exame'i J 
r g l e s  e t  
p rocédures

A f f e c t a t i o n  f 
r e s s o j r c s s  e t  
.âches

R . o l i s a t i c n E va lua tio -

Décide

C o n s e i l l e

S u p erv ise
--------------

-  s u i v i  de 1 'e n 
r e g i s t r è r e n t ,
-  suv i  des 
commandes pour 
chaque s e c t i o n .

Coordov e

ij

-  suv i  de 1 t 
tenue s t a t i s t i 
que sor l a  
vo leu r  des  s tock s#

i
Mot er oeuvr e

1

»

- ' a f f e c t e  l e s  
homme,- .

1
1

-  ré c e p t io n  des 
[ u t i l i s a i e o r s .
|
t
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LE CHEF DE SECTION MAGASINS

Fonctions :

-  commande (R ),
-  ré c e p t io n  (R ),
-  s tock s  e t  magasins (R ),
-  e n t r e t i e n ;
-  r é c u p é ra t io n ,
-  c o m p ta b i l i t é ,
-  v en tes  (R ).

Le chef des magasins exerce  7 so u s - fo n c t io n s  dont 4 en r e l a t i o n  
avec l ' e x t é r i e u r  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  ré c e p t io n  des m a té r ie l s  e t  des f o u r n i t u r e s ,
-  r é c u p é ra t io n  des m a té r i e l s ,
-  commande des vêtements de t r a v a i l ,
-  g e s t io n  des m a té r ie l s  p r ê té s  p ar  l ' E t a t ,
-  a s s i s t a n c e  en m a tiè re  de magasin»,*? dans le s  a t e l i e r s .

I l  s ' a g i t  d 'u n  pur p r o f i l  d 'o r g a n i s a t io n  . Le pos te  e s t  à dominante 
o p é r a t io n n e l le ,  pour une tâche  seulement de c o n se i l  ( g e s t io n ) .

Renseignements complémentaires :

Ancienneté : -  25 ans dans l ' é t a b l i s s e m e n t ,  dont 
20 ans dans le  s e r v ic e ,
10 ans dans le  p o s te .

Âge : 48 ans.
Formation ; -  é tu des  p r im a ir e s ,

-  s ta g e s  d 'é tu d e s  approvisionnem ent,
Agent de m a î t r i s e .
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Les méthodes

-  r e c u e i l  de données comptables ( p r ix ,  q u a n t i t é s ,  d é l a i s ) ,
-  e x p lo i t a t i o n  de t a r i f s ,
-  f a c tu r a t i o n  des im m o b il isa t ion s ,
-  c a lc u l  de r o t a t i o n .

PROFIL D'ACTIVITES DU CHEF DE SECTION MAGASINS

Modes
d ' i n t e r v e n t i o n

D é f in i t i o n
o b j e c t i f s

Cor. t.ep Mon 
ope r e t i o r . n e l l e  
moyens e t  
méthodes

Er.i.iis-' 
O g l e s  e t  
p rocédures

A ffec ta  tio-. 
r e s s o u rc e s  
e t  acnés

C U s d c i o , E v a lv i t i o

ilécide

C o n s e i l l t -  A ss is  ca- ce 
eu m ag as i 'ag e

S ap e rv i se -  r i c e p T c "  des 
m c t é r i e l s ,

-  r ' c u p é r 3 tio-, 
des t a t h i e i s

Coordon .e -  commarde des 
. é t e r n e l s  de
' r t V u i l ,

-  g e s t io n  d e ,  
n u t é r i e l ;  
p r ê t é s  par 
l ' E t a t .

Met e '  oeu vre .

--



-  97 -

LE CHEF DU SERVICE RECEPTION -  EXPEDITION

Fonctions :

-  p lann ing  (R ),
-  commande (R ),
-  ré c e p t io n  (R ),
-  c o n t rô le  de q u a l i t é  (R ),-  ex p é d i t io n  (R ) ,
-  conditionnem ent (R ),
-  emballage (R ) ,
-  g e s t io n  des moyens.

Le Chef de s e rv ic e  exerce  8 so u s - fo n c t io n s  dont 7 en r e l a t i o n  
avec d 'a u t r e s  u n i t é s  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  s u iv i  de l a  ré c e p t io n  des bons de commande. a c h a t ,
-  v é r i f i c a t i o n  des commandes e t  l i v r a i s o n s ,
-  g e s t io n  du p e rso n n e l ,
-  commande de l 'e m b a l la g e ,
-  s u iv i  de l 'é t a b l i s s e m e n t  des demandes de mise en l iv r a i s o n  

e t  des bordereaux  de l i v r a i s o n ,
-  s u iv i  du c o n t rô le  des m a té r ie l s  (en l i a i s o n  avec c o n t rô le  de 

q u a l i t é  de l ' é t a b l i s s e m e n t ) ,
-  su iv id e  l a  p ré p a ra t io n  des m a té r ie l s  (emballage e t  cond itionne  

ment s o u s - t r a i t é s ) .
-  g e s t io n  des m a t iè re s  prem ières  e t  des ébauches.

I l  s ' a g i t  encore une f o i s  d 'u n  pur p r o f i l  d 'o r g a n i s a t i o n .  Le 
pos te  e s t  exclusivem ent o p é ra t io n n e l  (aucune a c t i v i t é  de c o n s e i l ) .

Renseignements complémentaires : •

Ancienneté : -  40 ans dans l ' é t a b l i s s e m e n t ,  dont :
13 ans dans le  s e rv ic e  e t  dans le  p o s te .

Age : 56 ans.
Formation : b r e v e t .
Cadre p o s i t io n  II IA .
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Les méthodes :

-  r e c u e i l  du nombre de bordereaux , du nombre d 'e n t r é e s  e t  de 
s o r t i e s ,

-  e x p lo i t a t i o n  : c a lc u l  des f lu x ,
-  e x p lo i t a t i o n  de f i c h e s .

PROFIL D'ACTIVITES DU CHEF DU SERVICE RECEPTION -EXPEDITION

Modes
d ' i n t e r v e n t i o n

Déflation
O b j e c t i f s

Cuiceptio . 
opéraiio.velle 
moyen; et 
méthodes

Examen 
r è g l e s  e t  
p rocédures

A f f e c t î t i u i ,  
ressourcer ,  
;’t  t â ch es

R é a l i s a t i c i
i

E v a l u i t i o '

DCcide

Conseille

Super ; i s e -suivi do? jo s 
de cou ma. de 
a c h a t s ,
- s j iv i  de
1 'é t a b l i s s e m e n t  
d e ,  io rderedox  
de l i v r e  i s o - ,
-  corrr.ande de 
l ' e  -r. I L  je,
-  s u iv i  
c o n t rô le ,
-  s u i v i  de ld  
p ré p a r a t io n  des 
m a t é r i e l s .

-  g e s t io n  des 
m a t iè r e s  crém iè
r e s ,  des 
ébauchés.

Coordonne
1

- g e s t i o n  du 
p erso nn e l

-  V é r i f i c a t i o n
des bons de corn
mande e t  b ordereaux

Met en oeuvre i»
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Sur le s  s ix  p os te s  é tu d ié s  : un seu l  pos te  a des a c t i v i t é s  de 
g e s t io n .  Par c o n t re ,  tous le s  p os te s  -  y compris le s  non cadres -  ont une 
dominante d 'o r g a n i s a t io n .  A in s i ,  l e  pos te  de chef de s e c t io n  magasins qui 
e s t  occupé par un agent de m a î t r i s e  e s t  un p o s te  d 'o r g a n i s a t io n .

CONCLUSIONS :

Deux types  de conc lus ions  peuvent ê t r e  formulées su r  l a  
démarche monographique ou su r  l a  p ré p a ra t io n  d 'un e  o b se rv a t io n  e x te n s iv e .  
Au vu des r é s u l t a t s  de la  monographie, on peut m ontrer a u s s i  comment 
chaque v a r ia b le  d 'é ta b l i s s e m e n t  ou de se rv ic e  peut in f lu e n c e r  non seu
lement l a  démarche du r e c u e i l  des données, mais a u s s i  l e  contenu de 
chaque p r o f i l  d ' a c t i v i t é s .

-  L 'in f lu e n c e  des v a r ia b le s  su r  le  r e c u e i l  des données :

Le c a ra c tè r e  sp é c if iq u e  des procédures du se rv ic e  nous a semblé 
ê t r e  un élément c e n t r a l  de l a  p ré se n te  monographie. Le f a i t  d 'une  chronologie  
t r è s  n e t t e  dans l a  c i r c u l a t i o n  des p ro d u i t s  f a c i l i t e  le  r e c u e i l  des procédures 
su r  p lu s i e u r s  p o in ts  p a r t i c u l i e r s -  :

-  i l  permet d 'a m é l io re r  l a  décom position des o b j e c t i f s  du se rv ice  
e t  p ar  là-même, de mieux d i s t i n g u e r  e n t r e  fo n c t io n s  e t  taches  ;

-  i l  permet a u s s i  de mieux d i f f é r e n c i e r  p rocédures e t  tech n iq ues ,  
même dans un con tex te  t r è s  empirique comme le s  acha ts  ;

-  en revanche , i l  rend p lu s  d i f f i c i l e  l 'ap p ré h e n s io n  de l a  sous-  
fo n c tion  p lanning  largement d i s t r i b u é e  à t r a v e r s  le  s e rv ic e .

-  L 'in f lu e n c e  des v a r ia b le s  su r  le s  tâch es  d 'o r g a n is a t io n  :

Le c a ra c tè re  u n i t a i r e  de l a  p ro du c tio n  ( s ta n d a rd i s a t io n  r e l a t i v e  
des m a t iè re s  p rem ières ,  r a t i o n a l i s a t i o n  s p é c i f iq u e  d 'u n  programme de 
f a b r i c a t io n )  e n t ra în e  une n o n - in fo rm a t i s a t io n  des p rocédures a i n s i  qu 'une 
dominante des techniques de r e c u e i l .
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La dominante é le c t ro n iq u e  des composants d 'e n g in s  développe l e s  
so u s - fo n c t io n s  de c o n t rô le  e t  de conditionnem ent ( f r a g i l i t é  des m a té r ie l s )  
qui échapppent en grande p a r t i e  au s e rv ic e  é tu d ié .

Le c a r a c tè r e  c e n t r a l i s é  du c o n t rô le  de g e s t io n  r a r é f i e  l e s  tâches  
de g e s t io n  dans le  s e rv ic e  e t  l e s  concentre  e n t re  l e s  mains du su p é r ie u r  
h ié ra rc h iq u e  le  p lu s  é levé  ( le  chef de s e r v i c e ) .

L 'e x is te n c e  d 'une  ré o rg a n i s a t io n  des magasins d ' a t e l i e r  a c o n t r i 
bué à rendre  p lu s  em piriques le s  techn iques  de c o m p ta b i l is a t io n  dans le s  
s tocks  e t  le s  magasins du s e rv ice  approvisionnem ent.

E n fin ,  le  s a v o i r - ê t - e  e t  le  s a v o i r - f a i r e  des in d iv id u s  jou en t  
un r ô le  quant à l a  s t r u c tu r a t io n  des p r o f i l s  d ' a c t i v i t é  e t  à l e u r  c o lo ra t io n  
o r g a n i s a t i o n n e l l e . Le chef des acha ts  du s e rv ic e  approvisionnement de p ar  
une expérience  a n té r i e u re  dans l 'au to m o b i le  accède à l a  n ég o c ia t io n  de 
gros marchés. Le chef de s e c t io n  magasins accom plit une a s s i s t a n c e  à d 'a u t r e s  
magasins de l ' u s i n e .

A in s i ,  p ar  ra p p o r t  à l a  p récéd en te  é tude ( 1 ) ,  on re t ro u v e  c o n f i r 
mée la  l i a i s o n  e n t r e  le  degré de c e n t r a l i s a t i o n  du c o n t rô le  de g e s t io n  e t  
l a  d i f f u s io n  des tâches  de g e s t io n .  On peut Vo i r  a u s s i  qu 'une f a b r i c a t io n  
u n i t a i r e  comme une f a b r i c a t i o n  de s é r i e  con tinue  > peuvent f a v o r i s e r  le  
développement des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .  La d i f f é r e n c e  semble r é s id e r  dans la  
n a tu re  des techniques u t i l i s é e s  : r e c u e i l  dans le  p rem ier cas ; r e c u e i l  e t  
e x p lo i t a t io n  dans le  second cas (conséquence d i r e c t e  des p o s s i b i l i t é s  d ' i n 
fo rm a t is a t io n )  .

-  L 'in s tru m en t  d 'en q u ê te  e x ten s iv e  :

A p a r t i r  de la  démarche monographique e t  pour p a s se r  à l 'é l a b o r a t i o n  
d 'u n  instrum ent d 'en q u ê te  e x te n s iv e ,  on peut i n s i s t e r  su r  p lu s ie u r s  a sp ec ts  
qui nous semblent im portan ts  dans le  r e c u e i l  des in fo rm ations  :

-  Le r e c u e i l  des fo n c t io n s  p a r a î t  im portant dans l a  mesure où on 
re t ro u v e  la  r e l a t i o n  e n t r e  le  nombre des fo n c t io n s  accomplies e t  l a  fréquence 
des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n ,  au niveau de chaque p r o f i l  d ' a c t i v i t é s .

.1 ) : mot'Ojraphie d'une usine de produits photographiques.
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-  Les élém ents o p é ra t io n n e ls  e t  fo n c t io n n e ls  de chaque p r o f i l  
d ' a c t i v i t é  son t un a u t re  é lém ent. A quel n iv eau ,  l e s  r e c u e i l l i r  ?. P r in c i 
palement au n iveau  des modes d ' i n t e r v e n t i o n .  A in s i ,  l a  c o lo ra t io n  fo n c t io n r  
n e l i e  des a c t i v i t é s  c o n s i s t e  le  p lu s  souvent en des in te rv e n t io n s  de c o n se i l  
t a n t ô t  su r  des tâch es  v o is in e s  d 'u n  a u t r e  s e r v i c e ,  t a n t ô t  p a r  une p a r t i c i 
p a t io n  i n d i r e c t e  à l a  d é f i n i t i o n  d 'u n  o b j e c t i f .

-  Le r e c u e i l  des r e l a t i o n s  avec l ' e x t é r i e u r  du s e rv ic e  e s t  
p ré se n té  au n iveau  des fo n c t io n s .  Les r e l a t i o n s  avec l ' e x t é r i e u r  sont d é jà
un i n d i c a t e u r  de l a  fréquence des in fo rm a tio ns  e t  par  l à  même de l ' im p o r ta n c e  
des procédures  de t r a i te m e n t  de l ' i n f o r m a t io n .

-  Le r e c u e i l  des p rocédures e s t  t r è s  im portan t pour cad re r  le s  
p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s  e t  pour mieux décomposer l e s  tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .  Sur 
ce p o in t ,  i l  f a u t  ê t r e  a t t e n t i f  aux r é s u l t a t s  qu ' ap p o r te ra  l ' é t u d e  de
M. POUGET (1) : p lu s i e u r s  c r i t è r e s  de d é f i n i t i o n  sont d 'o r e s  e t  d é jà  
acqu is  : séquences ordonnées de t r a i te m e n t  d ' in fo rm a t io n ,  r é p é t i t i o n  , 

. r é g u l a r i t é ,  m o d a li té s  d 'e f f e c t i o n  ou de p r i s e  de d é c is io n .

- L e  r e c u e i l  des v a r ia b le s  i n d iv id u e l l e s  t e l l e s  que l 'a n c i e n n e t é ,  
l e  cheminement p ro fe s s io n n e l ,  l e s  connaissances e s t  i n t é r e s s a n t  pour typ e r  
le  mode d 'a c c è s  aux emplois à dimension de g e s t io n .  I l  d o i t  ê t r e  r é d u i t  à 
quelques axes e s s e n t i e l s  : anc ienn e té  e t  passage du se rv ic e  a c tu e l  (repérage  
sommaire des se rv i  ces p récéd en ts  ou des e n t r e p r i s e s  -  s e c te u r s  p r é c é d e n t s ) , 
fo rm ation  s c o la i r e  e t  con tinue  (dans l ' e n t r e p r i s e  a c tu e l l e  seu lem en t) ,  
c l a s s i f i c a t i o n  a c t u e l l e .

Pour l ' e x p l o i t a t i o n ,  i l  f a u d r a i t  d isp o se r  d 'une  g r i l l e  de form ations 
du même type p a r  exemple que le  code n° 10 des diplômes e t  examens à 
l 'u s a g e  du r é p e r to i r e  des em plo is , mais p lu s  ramassée pour l e s  diplômes non 
s u p é r i e u r s .

-  l 'é c h a n t i l l o n n a g e  des c l a s s i f i c a t i o n s  montre l ' i n t é r ê t  de t r a 
v a i l l e r  su r  des in g é n ie u r s ,  des cad res  e t  des agen ts  de m a î t r i s e  pour r e t r o u 
v e r  le s  tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .  T o u te fo is ,  une é tude d irec tem en t c e n tré e  su r  
l a  g e s t io n  proprement d i t e  ne d e v r a i t  p o r t e r  que su r  l e s  s e u ls  ing én ieu rs  
e t  cad re s .

(1 )  : c f .  no te  s u r  l e s  tâ ch es  t e r t i a i r e s  dans l ' e n t r e p r i s e  i n d u s t r i e l l e  -  J u i l l e t  1974.



-  103 -

I I I  -  MONOGRAPHIE D’UNE ENTREPRISE DE TRANSPORT AERIEN : 

Analyse des emplois de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n

Octobre 1974
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1 -  PRESENTATION DE L'ETABLISSEMENT

L 'é ta b l is s e m e n t  e s t  le  s iège  s o c ia l  d 'un e  compagnie de 
t r a n s p o r t  a é r ie n  p r ivé s  La compagnie emploie p lu s  de 4 000 personnes dont 
1/5 de personne l n av ig a n t .  La compagnie a ssu re  l ' e s s e n t i e l  du t r a f i r  
i n t é r i e u r  f r a n ç a is  .Ju squ 'en  1973, l ' E t a t  e t  l e s  c o l l e c t i v i t é s  lo c a le s  
ont p a r t i c i p é  à son financem ent.

1 .1 . -  Les p ro d u i t s  :

Le p ro d u i t  e s t  complexe à d é f i n i r  parce  q u ' i l  répond à p lu s ie u r s  
c r i t è r e s  e t  p lu s i e u r s  dimensions t e l s  que l ' u t i l i t é  e t  l 'o p p o r tu n i t é  des 
ré seaux , l 'o p p o r tu n i t é  des h o r a i r e s ,  l e u r  r é g u l a r i t é ,  l a  c a p a c ité  de 
t r a n s p o r t ,  le  c o n fo r t ,  l a  v i t e s s e  du t r a n s p o r t ,  e t c . . .

La c l i e n t è l e  de l a  compagnie e s t  e s s e n t ie l le m e n t  une c l i e n t è l e  
d ' a f f a i r e s  (80 %). Les s p é c i f i c a t i o n s  rep osen t  su r  l e s  ana lyses  du marché.
La p o l i t i q u e  d 'a c h a t  des a p p a re i l s  joue  su r une m odern isa tion  des équipements. 
A in s i ,  l a  compagnie a progress ivem ent renouvelé  l a  f l o t t e  : e l l e  e s t  passée 
de modèles, comme le s  Fokker e t  l e s  Viscount (50 à 60 p la c e s )  à des modèles 
de c a p a c i té  majeure : C arave lle  I I I  (100 p l a c e s ) ,  C arave l le  XII (128 p la c e s ) ,  
Mercure (150 p l a c e s ) .

La p o l i t i q u e  d 'a c h a t  des a p p a re i l s  d o i t  t e n i r  compte a u s s i  de 
la  c a p a c i té  des a p p a re i l s  pour f a v o r i s e r  une p lu s  grande soup lesse  de la  
p o l i t i q u e  de v e n te .  E l le  bu te  e s s e n t ie l le m e n t  su r  l e s  coû ts  d 'e x p lo i t a t i o n  
(dont le  cout d én e rg ie )  e t  le s  d im inu tions  de l a  demande. En ce sen s ,  e l l e  
e s t  t r è s  l i é e  à l a  p o l i t i q u e  d ' im p la n ta t io n  des l ig n e s .

La durée de v ie  des équipements e s t  v a r ia b le  se lon  l e s  l ig n e s  : 
2 à 3 ans su r  l e s  r a d i a l e s ,  3 à 5 ans su r  le s  l ig n e s  de moindre t r a f i c .
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1 .2 . ~ La p ro duc tio n  du se rv ice

Le ré seau  de la  compagnie e s t  t r è s  étendu : 35 e s c a l e s ,  52 l ig n es  
permanentes e t  p lu s ie u r s  l ig n e s  s a i s o n n iè re s .  L 'o p é ra t io n  la  p lu s  m a té r ie l l e
e s t  l ' e x p l o i t a t i o n .

Le t r a n s p o r t  a é r ie n  de la  compagnie peut ê t r e  a s s im i lé  à une 
p rodu c tion  en s é r i e  -  co n tin u e .  Les a u t re s  o p é ra t io n s  e s s e n t i e l l e s  du 
p rocessus  de p roduc tion  sont le  p lann ing  des v o l s ,  l a  trente des p lace s  
d ' a Vion ,  l a  g e s t io n  des r é s e r v a t io n s ,  1 'e n t r e t i e n  des m a té r ie l s .

1 .3 . -  L 'o rg a n is a t io n  de l 'é t a b l i s s e m e n t

L'organigramme du s iège  s o c ia l  montre l 'é t e n d u e e t  la  d iVe r s i t é  
des o p é ra t io n s .



ORGANIGRAMME DU SIEGE SOCIAL

O- I
I

I
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L 'o rg a n is a t io n  -  r a te a u  d é c r i t e  i c i  montre l 'é te n d u e  des o b j e c t i f s  
o p é ra t io n n e ls  e t  l e s  p o s s i b i l i t é s  de l i a i s o n s  du type é t a t  -  major e n t re  chaque 
d i r e c t io n  e t  la  d i r e c t io n  généra le  qui décide  en d e r n ie r  r e s s o r t  des 
in v e s t is s e m e n ts .

-  Un in sp e c te u r  généra l  e s t  d irec tem en t r a t ta c h é  à la  d i r e c t io n  
généra le  : i l  e s t  en r e l a t i o n  fo n c t io n n e l le  avec l e s  7 d é lé g a t io n s  ré g io n a le s  
qu i peuvent regrouper chacune p lu s ie u r s  e s c a le s  ;

-  Le s e rv ic e  des m a té r ie l s  nouveaux qui déterm ine la  com position 
de la  f l o t t e  a des l i e n s  avec la  d i r e c t io n  généra le  qui le  s i t u e n t  au niveau 
d 'une  d i r e c t io n  ;

-  La d i r e c t io n  du développement comprend t r o i s  u n i t é s  p r in c ip a l e s  : 
une s o u s -d i r e c t io n  des télécom m unications pour la  c o n s t ru c t io n  des l ig n e s  ou 
des t é l e x ,  une s o u s -d i r e c t io n  de l ' i n f o r m a t i q u e , e t  un s e rv ic e  du p lan  qui 
é t a b l i t  le  d ia g n o s t ic  annuel de la  compagnie e t  e sq u is se  l e s  o r i e n t a t i o n s  à 
5 ans . C e tte  d e rn iè re  u n i té  e s t  en r é a l i t é  "un c o n se i l  technique de ca b in e t"  
qui t r a v a i l l e  en r e l a t i o n  é t r o i t e  avec la  d i r e c t io n  g én é ra le ;

-  La d i r e c t io n  du m arketing  comprend une s o u s -d i r e c t io n  de la  
p o l i t i q u e  commerciale (é tudes  de marché, nombre de p a s sa g e rs ,  e t c . . . )  e t  une 
s o u s -d i r e c t io n  de l 'e x p a n s io n  commerciale ( o b je c t i f s  de vente  e t  a c t i v i t é s  de 
v en tes )  ;

-  La d i r e c t io n  des programmes a une fo n c t io n  d'ordonnancement de 
f l o t t e  (é la b o ra t io n  des programmes e t  s u iv i  des programmes), mais peut au s s i  
négocie r c e r t a in s  accords commerciaux;

-  La d i r e c t io n  de l ' e x p l o i t a t i o n  met en oeuvre l e s  programmes, 
commande l ' e s c a l e  p a r is ie n n e  e t  couvre fon c tionn ellem en t to u te s  l e s  e sc a le s  
( r a t t a c h é e s  aux d i r e c t io n s  r é g io n a l e s ) . E l le  regroupe une s o u s -d i r e c t io n  du 
personnel nav igan t e t  une s o u s -d i r e c t io n  des t r a n s p o r t s .C 'e s t  l a  d i r e c t io n  de 
l ' e x p l o i t a t i o n  qui gère le personnel nav igan t e t  é lab o re  le  p lanning  le p ersonn e l;

-  La d i r e c t io n  du m a té r ie l  a f f e c t e  e t  e n t r e t i e n t  l e s  avions en 
rég ion  p a r is ie n n e .
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-  Le s e c r é t a r i a t  gén é ra l  e s t  en f a i t  une d i r e c t io n  a d m in is t r a t iv e  
t r a i t a n t  des a f f a i r e s  g én é ra le s  e t  des a f f a i r e s  j u r id iq u e s  ( im m obilie r ,  c o n t r a t s  
e t  conven tions ,  e t c . . . ) .

-  La c o m p ta b i l i té  e t  le  c o n t rô le  b u d g é ta ire  sont a s su ré s  par 
la  D ire c t io n  f in a n c iè r e .

-  La d i r e c t io n  du personne l c o n t rô le  l a  m o b i l i té  i n t e r n e ,  le s  g r i l l e s  
de s a l a i r e s  e t  de c l a s s i f i c a t i o n s .

-  La d i r e c t io n  de l a  fo rm ation  gère l e s  budgets de fo rm ation  e t  
a un r ô le  d 'an im a tio n  e n t re  l e s  d i r e c t i o n s .

-  La s o u s -d i r e c t io n  de l ' in fo rm a t iq u e  ( d i r e c t i o n  du développement) 
in fo rm a tis e  l e s  p ro céd u res ,  p a i e ,  c o m p ta b i l i t é ,  programmes d 'é q u ip a g e s ,  e t c . . .  
ELle met en p lace  un p r o je t  de r é s e r v a t io n  au to m atisée .

Au n iveau  de l ' é t a b l i s s e m e n t ,  to u te s  le s  fo n c t io n s  e x i s t e n t  sauf 
le s  fo n c t io n s  d 'e x p l o i t a t i o n  d i r e c t e .  Toutes le s  d i r e c t io n s  sont a s so c ié e s  à l a  
c o n s t ru c t io n  du p lan  annuel (notamment l a  d i r e c t i o n  du m arke ting ) .

-  La d i r e c t io n  des programmes e s t  l ' u n i t é  re ten u e  pour n o t re
é tu d e .

2 -  PRESENTATION DE LA DIRECTION DES PROGRAMMES

La d i r e c t io n  emploie 20 personnes dont 7 cadres  e t  13 agen ts  de 
m a î t r i s e  (dont l e s  s e c r é t a i r e s  ) se lon  l e s  c l a s s i f i c a t i o n s  d 'u n  accord d 'e n 
t r e p r i s e .

2 .1 .  -  O b je c t i f s  e t  o p é ra t io n s  du s e rv ic e  :

La programmation des v o ls  p répare  d irec tem en t la  p ro d u c tio n ,  du 
se rv ic e  a é r ie n .
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La d i r e c t io n  des programmes :

-  r e ç o i t  l e s  demandes de t r a n s p o r t s  de p a s sa g e rs ,  e t  le s  h o ra i re s  
(de la  p a r t  du m ark e tin g ) t

-  in tè g re  l e s  c o n t r a in te s  transm ises  p ar  l e s  a u t r e s  d i r e c t io n s  
(moyens, a u to r i s a t i o n s  d 'h o r a i r e s ,  d r o i t s  des perso nn e ls  n av ig a n ts ,  e t c . . . ) î

c o n s t r u i t  le  programme des v o ls  de l 'a n n é e  n+ lj

-  gère  le  programme en cours ju sq u 'a u  jo u r  j  -  1 ( l a  d i r e c t io n  de 
l ' e x p l o i t a t i o n  gère  au jo u r  le  jo u r  le  programme des v o ls )  en r e l a t i o n  avec 
l e s  c e n t re s  de r é s e r v a t io n  des e s c a le s  (ou vend p lu s  de p lace s  que l a  c a p a c i té  
des appare ils)* ,

-  négocie l e s  a f f rè te m e n ts  d 'a Vions*,

-  négocie  le s  h o r a i r e s  du programme avec d 'a u t r e s  compagnies.

Afin de mieux t e n i r  compte des v a r i a t io n s  s a i s o n n iè re s  (périodes  
de vacances, e t c . . . )  l a  d i r e c t io n  c o n s t r u i t  deux programmes :

-  un programme d 'h i v e r  (changement au 1er novembre),
-  un programme d 'é t é  (changement au 1er a v r i l ) .

La chrono logie  des o p é ra t io n s  de c o n s t ru c t io n  du programme ne d o i t  
pas masquer l a  m u l t i p l i c i t é  des réseaux  de c o l l e c t e  d ' in fo rm a t io n s  auprès de 
la  p lu p a r t  des d i r e c t io n s  du s iè g e .
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2 .2 .  -  Les procédures  :

Le b rassage  d 'u n  nombre t r è s  é lev é  d ' in fo rm a t io n s  e n t ra în e  
l ' im p la n ta t io n  de p rocédures r é g u l i è r e s .  J u s q u 'à  p r é s e n t ,  l e s  c o n t r a in te s  
in te rv e n a n t  stir l a  programmation des v o ls  é t a i e n t  empiriquement r e c u e i l l i e s .  
Depuis l e s  e f f o r t s  de mise au p o in t  d 'u n  t r a i te m e n t  in form atique  p ar  la  
d i r e c t io n  de l ' in f o r m a t iq u e ,  une p a r t i e  du r e c u e i l  a pu ê t r e  n o rm alisé .

La d i r e c t io n  des programmes v is e  l ' i n f o r m a t i s a t i o n  d 'une  p a r t i e  
de la  c o n s t ru c t io n  proprement d i t e  des programmes.

2.3. -  L 'o rg a n i s a t io n  de l a  d i r e c t io n  :

La d i r e c t io n  des programmes comprend :

-  Le d i r e c t e u r  e t  son s e c r é t a r i a t ;
-  La s o u s -d i r e c t io n  des programmes e t  a f f ie te m e n ts  composée

d 'un  se rv ic e  des programmes e t  a d a p ta t io n  des v o ls  (regroupan t t r o i s  se c t io n s^  
a in s i  que du se rv ic e  affrètement*,

-  une s e c t io n  des accords commerciaux.
ORGANIGRAMME DE LA DIRECTION DES PROGRAMMES
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La s e c t io n  programmes c o n s t r u i t  le  programme année n+ 1;
La s e c t io n  a d a p ta t io n  des v o ls  a ju s t e  l ' o f f r e  e t  l a  demande,*
La s e c t io n  u t i l i s a t i o n  de l a  f l o t t e  gère  le  programme ju sq u 'a u  

jo u r  j  -  1;
Le se rv ic e  des a f f rè te m e n ts  t r a i t e  e s s e n t ie l le m e n t  l a  q ues t ion  

des c h a n t i e r s ;
La s e c t io n  des accords commerciaux i n t e r v i e n t  pour l e s  accords 

avec le s  compagnies é t r a n g è r e s .

Le c o n t rô le  de g es t io n  e x i s t e  au se in  de l a  d i r e c t i o n .  C e l le -c i  
déterm ine chaque année ses p ropres  b eso ins  b u d g é ta i r e s .  E l le  s u i t  m ensuelle
ment son budget à p a r t i r  des documents é la b o rés  p ar  la  d i r e c t io n  f in a n c iè r e .  
E l le  p a r t i c ip e  également à l 'é t r a lu a t io n  f in a n c iè re  des programmes de v o l s .

Auparavant, l ' u n i t é  des programmes a p p a r te n a i t  à l a  d i r e c t io n  de 
l ' e x p l o i t a t i o n .  Depuis 3 ans seu lem ent, l e s  programmes ont é té  regroupés 
dans une d i r e c t io n .

La fo rm ation  e x i s t e  dans p lu s i e u r s  d i r e c t io n s  de la  compagnie. 
E l le  semble remplacée dans la  d i r e c t io n  des programmmespar un schéma 
de recru tem ent in te rn e  des "programmateurs" t r è s  sp é c if iq u e  : ces d e r n ie r s  
v iennen t pour l a  p lu p a r t  des c e ç t r e s  de r é s e r v a t io n  où i l s  peuvent a c q u é r i r  
une expérience  des c o n ta c ts  avec le  p u b l ic  e t  des problèmes commerciaux. 
C e r ta in s  ont su iv i  des cours de programmation en form ation  complémentaire 
après  le u r  e n t ré e  dans la  d i r e c t io n  des programmes.

2 .4 .  -  La d iv e r s i t é  fo n c t io n n e l le  au s e in  de l a  d i r e c t io n  :

Les fo n c t io n s  d 'un e  u n i t é  sont l i é e s  à c e l l e  de l 'é t a b l i s s e m e n t  
dont e l l e  f a i t  p a r t i e .  Les o p é ra t io n s  d 'u n  é tab l is sem en t  peuvent ê t r e  
regroupées en fa m i l le s  d 'o p é ra t io n s  se lon  l a  n a tu re  des o b j e c t i f s  auxquels 
e l l e s  répondent (p roduc tion  du s e r v i c e ,  com m erc ia l isa t ion ,  a d m in is t r a t io n ,  
e t c . . . ) .  Chaque u n i té  p a r t i c ip e  donc à la  r é a l i s a t i o n  d 'o b j e c t i f s  communs 
à d 'a u t r e s  u n i t é s  de l 'é t a b l i s s e m e n t .  Mais e l l e  peu t a u s s i  a v o i r  des i n t e r 
v en t io n s  s p é c i f iq u e s .
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En rep renan t  l e s  o p é ra t io n s  de l a  d i r e c t io n  des programmes 
e t  en le s  con fron tan t  aux d e s c r ip t io n s  de p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s ,  on a pu 
d re s s e r  l a  l i s t e  des fo n c t io n s  su iv a n te s  :

-  p lan  annuel,
-  nouveaux marchés,
-  m a té r ie l s  nouveaux,
-  nouveaux équipem ents,
-  nouveaux moyens f i n a n c i e r s ,
-  lancement,
-  e x p lo i t a t i o n ,
-  e n t r e t i e n ,
-  g e s t io n  des moyens,
-  v en tes  (n é g o c ia t io n  e t  p r o s p e c t io n ) ,
-  é tud es  des problèmes posés p ar  l a  c l i e n t è l e ,
-  p lann ing  p ré v i s io n n e l ,
-  su iv i  o p é ra t io n n e l  du p lan n in g ,
-  c o n t rô le  de g e s t io n ,
-  c o m p ta b i l i t é ,
-  p e rso n n e l ,
-  documentation.

3 -  LES PROFILS D'ACTIVITES

Ont é té  re te n u s  pour une ana lyse  des tâch es  :

-  l e  d i r e c t e u r  des programmes,
-  le  s o u s -d i r e c te u r  des programmes,
-  le  chef de s e c t io n  des programmes,
-  le  chef de s e c t io n  a d a p ta t io n  des v o l s ,
-  le  chef de s e c t io n  u t i l i s a t i o n  de l a  f l o t t e .

Après a v o i r  r e c u e i l l i  p ar  in te rv ie w  ce que fo n t  ces personnes , 
nous avons app liqué  n o t re  g r i l l e  d 'a n a ly s e  pour r e p é r e r  e t  ty p e r  chaque 
tâche a f i n  de s p é c i f i e r  l e s  tâch es  de g e s t io n  e t  d 'o r g a n i s a t io n  par 
ra p p o r t  aux tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq ue .
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Rappelons que l a  g r i l l e  reprend cinq modes d ' i n t e r v e n t i o n  : 
d éc id e ,  c o n s e i l l e ,  s u p e rv ise ,  coordonne, met en oeuvre -  q u 'e l l e  c ro is e  
avec s ix  é tap es  g én é ra le s  d 'u n  p rocessus de r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  - 
d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s  de l ' u n i t é ,  conception  o p é ra t io n n e l le  (moyens 
e t  m éthodes), examen des rè g le s  e t  p ro céd u res ,  a f f e c t a t i o n  des re sso u rce s  
e t  des tâ c h e s ,  r é a l i s a t i o n  e t  é v a lu a t io n  des r é s u l t a t s  (par ra p p o r t  aux 
o b j e c t i f s  de l ' u n i t é )  (1 ) .

On peut e x p lo i t e r  c e t t e  g r i l l e  en i s o l a n t  d 'une  p a r t ,  le s  tâches  
de g e s t io n  -  o rg a n is a t io n  des tâch es  de r é a l i s a t i o n  tech n iq ue ,  e t  d 'a u t r e  
p a r t  l e s  tâches  de g e s t io n  des tâch es  d 'o r g a n i s a t io n .

Les tâches  qui on t é té  r e c u e i l l i e s  sont en f a i t  l a  décomposition 
l a  p lu s  f in e  de so u s -fo n c t io n s  précédemment énoncées.

( 1 )  :  v o ir  g r i l l e  page 20 ,  c h a p itre  I I .
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LE DIRECTEUR DES PROGRAMMES ET AFFRETEMENTS

Fonctions :

-  p lan  annuel (R ),
-  nouveaux marchés (R ),
-  m a té r ie l s  nouveaux (R ) ,
-  nouveaux équipements (R ),
-  nouveaux moyens f in a n c ie r s  (R ),
-  g e s t io n  des moyens (R ),
-  v en tes  n ég o c ia t io n  (R ),
-  p lann ing  p ré v is io n n e l  (R ),
-  s u iv i  o p é ra t io n n e l  du p lanning  (R ),
-  c o n trô le  de g es t io n  (R ),
-  c o m p ta b i l i té  (R ),
-  e x p lo i t a t i o n  (R ),
-  é tude des problèmes posés par c l i e n t è l e  (R ).

Le D ire c teu r  des programmes exerce un nombre t r è s  é levé  de sous- 
fo n c t io n s  (13 ) .  I l  l e s  exerce  to u te s  en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  de 
l ’e n t r e p r i s e  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s

-  e s t  a sso c ié  à l a  c o n s t ru c t io n  du p lan  annuel d 'e x p l o i t a t i o n ,
-  donne i n s t r u c t io n s  p ré c i s e s  au n iveau  de l ' é l a b o r a t i o n  de la  

c o n s t ru c t io n  du programme,
-  su iv i  de la  programmation des v o l s .
-  su iv i  de l ' a d a p t a t io n  des v o l s ,
-  i n te rv e n t io n  auprès des a u t r e s  compagnies,
-  in te rv e n t io n  auprès des c o l l e c t i v i t é s  (communes, p r é f e c tu r e s ,  

e t c . . » ) ,
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-  su iv i  des p ro p o s i t io n s  de b u d g é t i s a t io n  annuelle  du programme 
du s o u s -d i r e c te u r  des programmes*,

-  su iv i  des a f f e c t a t i o n s  d 'a v io n s  -  charters ,*
-  p ré p a ra t io n  du budget i s  fonctionnem ent;
-  r é p a r t i t i o n  du personnel e t  des chargés de t r a v a i l , 0
-  réponses aux réc lam ations  du p u b l ic  su r  le s  h o r a i r e s .

Sur 11 tâch es  accomplies p ar  le  D ire c te u r  des programmes, 6 tâches  
sont des tâch es  de g e s t io n  ; l e s  a u t re s  tâch es  sont des tâch es  d 'o r g a n i s a t io n .  
Le poste  e s t  t r è s  o p é ra t io n n e l .

Renseignements complémentaires :

-  an c ienn e té  :
. 16 ans d 'a n c ie n n e té  dans l ' e n t r e p r i s e  dont ; 

13 ans de d i r e c t io n  commerciale,
3 ans dans le  p o s te .

-  âge : 50 ans ;
-  fo rm ation  : H. E. C.
-  cad re .

Les méthodes :

- techn iques  de r e c u e i l  : in fo rm a tions  commerciales,
-  techn iques  d 'e x p lo i t a t i o n  : c o m p ta b i l i t é ,  ana lyse  des é c a r t s ,  

ana lyse  des coû ts  , p ré v is io n s  d ' in v e s t i s s e m e n ts ,
-  connaissance du système d 'e x p l o i t a t i o n ,
-  empirisme dans le  su iv i  des programmes (connaissance de l ' e x p l o i 

t a t i o n ,  des r é s e r v a t i o n s ,  e t c . . . ) .



PROFIL_DES_ACTiyiTES_DU,DIRECTEUR.DES.PROGRAMMES

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

O é f i n i t i o n , o b j e c t i f s
Co nce ption 
o p é r a t io n n e lle  
moyens e t  méthodes

Exam en, rè g le s  
e t  procédures

A f f e c t a t i o n , 
re s sou rc es e t  tâches

R é a lis a t io n E v a lu a tio n

Décide

-  In te r v e n t io n  auprès 
des a u tre s  com pagnies,
-  in te r v e n t io n  auprès 
des c o l l e c t i v i t é s ,
-  p ré p a ra tio n  du budgel 
.1e fo n c tio n n e m e n t.

-  in s t r u c t io n s  pendant 
l 'é l a b o r a t io n  de la  
c o n s tr u c tio n  du 
programme.

-  r é p a r t i t i o n  du 
p e rs o n n e l,

C o n s e ille

-  p la n  annuel d 'e x p l o i 
t a t i o n .

S u p e rvise

-  s u i v i  des a f f e c t a 
tio n s  d 'a v io n s  -  
c h a r t e r s .

-  s u i v i  de l 'a d a p t a 
t io n  des v o l s ,
-  s u i v i  de la  p ro g ra 
mmation des v o l s .

-  s u i v i  des p ro p o s i
tio n s  fi n a n c i i r e s  du 
s o u s - d ir e c t e u r .

Coordonne

-  réponses aux 
ré c la m a tio n s  du 
p u b l i c .

Met en oeuvre
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L?_?OVSTDIREÇTEyR. DES. PRQGRAMMES _ET.AFFRETEMENTS

Fonctions

-  p lan  annuel (R ),
-  nouveaux marchés (R ),
-  m a té r ie l s  nouveaux (R ),
-  nouveaux équipements (R ),
-  nouveaux moyens f in a n c ie r s  (R ),
-  e x p lo i t a t i o n  (R),
-  g e s t io n  des moyens (R ),
-  v e n te s ,  n é g o c ia t io n  (R ),
-  p lann ing  p ré v is io n n e l  (R ),
-  su iv i  o p é ra t io n n e l  du p lann ing  (R ),
-  c o n t rô le  de g es t io n  (R ),
-  c o m p ta b i l i té  (R ),
-  p e rso n n e l .

Le s o u s -d i r e c te u r  des programmes exerce  un nombre t r è s  
é levé  de so u s -fo n c t io n s  (13 ) .  I l  le s  exerce  presque to u te s  en r e l a t i o n  
avec d 'a u t r e s  u n i t é s  de l ' e n t r e p r i s e  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  e s t  a s so c ié  à l a  c o n s t ru c t io n  du p lan  annuel d 'e x p lo i t a t i o n ,
-  évalue c e r t a i n s  b eso ins  en in v es t is sem en t ;
-  négocie  l e s  co n d it io n s  d ’a f f rè te m e n t ,
-  s u iv i  de la  programmation,
-  p ré p a ra t io n  du budget de fonctionnement de l a  d i r e c t io n  

des programmes,
-  su iv i  mensuel des dépenses du budget (rapprochement 

p ré v is io n s ,  r é a l i s a t i o n  ) ,
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-  compte-rendu annuel à l a  d i r e c t i o n  f in a n c iè r e ,
-  a s s i s t e  le  d i r e c t e u r  des programmes dans l 'o r g a n i s a t i o n ,  

de l a  d i r e c t i o n ,
-  a s s i s t e  le  d i r e c t e u r  dans l a  r é p a r t i t i o n  du personne l e t  

des charges de t r a v a i l  de l a  d i r e c t io n .

Sur 9 t â c h e s ,  6 tâch es  sont des tâch es  de g e s t io n  e t  3 sont 
des tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n .  Le p r o f i l  e s t  p lu s  fo n c t io n n e l  q u 'o p é ra t io n n e l  
( e x p e r t i s e  de g e s t i o n ) .

Renseignements complémentaires

-  Ancienneté :
. 10 ans de d i r e c t io n  de l ' e x p l o i t a t i o n ,
. 3 ans dans l a  d i r e c t i o n  des programmes (é q u iv a le n t  en 

p o s t e ) .
-  Age : 39 ans ,
-  Formation : b a c c a la u ré a t ,

cours de fo rm ation  de g e s t io n  e t  d ' in fo rm a t iq u e ,
-  Cadre.

Les méthodes :

-  tech n iques  d 'e x p lo i t a t i o n  : ana lyse  des é c a r t s ,  ana lyse  de 
coû ts  (c o n t rô le  b u d g é t a i r e ,  p ré v is io n s  d ' in v e s t i s s e m e n ts ) ,

-  connaissances  ju r id i q u e s .
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Modes 
d 'i n t e r v e n t i o n

D é f i n i t i o n
o b j e c t i f s

C o n ce p tio n  
o p é r a t io n n e lle  
moyens e t  méthodes

Exam en, rè g le s  e t  
procé dure s

A f f e c t a t i o n , 
re s s o u rc e s  e t  taches

------------------

‘ ■1 l i s a t i o n E v a lu a tio n

Décide

C o n s e ille

-  c o n s tru c tio n  du p la n  
annuel d 'e x o l o i t a t i o n ,
-  é va lu e  des b e so in s  en 
in v e s tis s e m e n ts ,
-  p r é p a r a tio n  du budget 
de fo n c tio n n e m e n t.

-  r é o r g a n is a tio n  du 
d é p a rte m e n t.

-  r é p a r t i t i o n  du 
p e r s o n n e l.

-  s u i v i  mensuel 
b u d g é ta ir e ,
-  compte -  rendu 
a n n u e l.

-S u p e rv is e

-  n é g o c ia tio n  des 
a ffr è te m e n t s ,

-  s u i v i  de la  
p rog ram m atio n .

Coordonne

Met en oeuvre



-  123 -

LE CHEF DE SECTION DES PROGRAMMES

Fonctions :

-  nouveaux marchés (R ),
-  m a té r ie l s  nouveaux (R ),
-  nouveaux moyens f in a n c ie r s  (R ) ,
-  Ven te s  (R ),
-  e x p lo i t a t io n  (R ),
-  p lanning  p ré v is io n n e l  (R ),
-  su iv i  o p é ra t io n n e l  du p lann ing  (R ).

Le Chef de s e c t io n  des programmes exerce 7 so u s - fo n c t io n s .  
I l  l e s  exerce au s s i  to u te s  en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  de l ' e n t r e 
p r i s e  (R ).

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s

-  examen des c o n t r a in t e s  e t  des demandes (m a té r i e l s ,  h o r a i r e s ,  
problèmes d 'éq u ip a g e ,  e t c . . . ) ,

-  e x p lo i t a t i o n  des in fo rm ations  e t  c o n s t ru c t io n  d 'un  
prem ier programme (pour 1 ' année n + 1 ) ,

-  t ran sm iss ion  du programme aux d i r e c t io n s  e t  n ég o c ia t io n ,
-  c o n s t ru c t io n  du programme d é f i n i t i f ,
-  é la b o r a t io n  des f e u i l l e t s  d 'h o r a i r e s  p ar  l ig n e .

Le chef de s e c t io n  accom plit une seu le  tâche  de g e s t io n  pour 
4 tâches  d 'o r g a n i s a t i o n .  Le p r o f i l  du p os te  e s t  nettem ent o p é ra t io n n e l .



-  124 -

Renseignements complémentaires :

-  anc ienn e té  :
. 10 ans d 'e n t r e p r i s e  dont :

2 ans dans l a  r é s e r v a t i o n ,
8 ans dans l e s  programmes,

(3 ans dans le  p o s t e ) .
-  âge : 30 ans ,
-  fo rm ation  : -  b a c c a la u ré a t ,

-  cours de fo rm ation  de g e s t io n  e t  d ' in fo rm a t iq u e .
-  c ad re .

Les méthodes :

-  techn iques  de r e c u e i l  e t  d 'e x p lo i t a t i o n  : taux  de r o t a t i o n ,  
é v a lu a t io n  des d é le s ta g e s ,

-  techn iques  de programmation : l e c tu r e  de langage de 
programmation, connaissance  du systèm e  d 'e x p l o i t a t i o n ,  mode de t ran sm iss io n  
de l ' i n f o r m a t io n  ( c o d i f i c a t i o n ) .
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Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

D é f i n i t i o n
o b j e c t i f s

C o nce ption 
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  méthodes

Exam en, rè g le s  
e t  procé dure s

A f f e c t a  tio n  
re s s o u rc e s  e t  taches R é a lis a t io n E  v a lu a tio n

Oécide

C o n s e ille
-  d is c u s s io n  des 
lig n e s  e t  h o r a ire s

S u p e rv is e

Coordonne

-  Examen des demandes,
-  C o n s tr u c tio n  du 1e r 

programme ;
-  c o n s tr u c tio n  du p ro 

gramme d é f i n i t i f ,
-  é la b o r a tio n  des 

f e o i l l e f s  h o r a ir e s .

Met en oeuvre

■
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LE_ÇHEF_DE_SEÇTION_ADAPTATION. D ES. VOLS

F onctions :

-  nouveaux marchés (R ),
-  v e n te s ,  n ég o c ia t io n  (R ),
-  p lann ing  p ré v is io n n e l  (R ),
-  s u iv i  o p é ra t io n n e l  du p lann ing  (R ),
-  e x p lo i t a t i o n  (R ),
-  documentation (R ),
-  c o m p ta b i l i t é .

Le Chef de s e c t io n  a d a p ta t io n  des v o ls  exerce 7 so u s - fo n c t io n s  
dont 6 en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  de l ' e n t r e p r i s e .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  S u iv i du rem plissage  des v o ls  (avec e s c a l e s ) ,
-  A dap ta tion  du programme d 'é t é  e t  d 'h i v e r  (avec e s c a l e s ) ,
-  A dapta tion  des v o ls  à long terme (journée  ty p e ) ,
-  S u iv i des r é s e rv a t io n s  e t  p ré v is io n s  de t r a f i c ,
- S u i v i  des conventions e t  p ro to c o le s  d 'a c c o rd s ,
-  N égocia tion  des acco rd s ,
-  Etude d 'o u v e r tu re  des l ig n e s .

Le Chef de s e c t io n  a d a p ta t io n  des v o ls  exerce  4 tâches  
d 'o r g a n i s a t io n  pour 3 tâch es  de g e s t io n .  Le p r o f i l  du p o s te  e s t  à l a  f o i s  
o p é ra t io n n e l  e t  fo n c t io n n e l  ( p r o f i l  t r è s  commercial).
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Renseignements complémentaires :

-  anc ienne té  : 12 ans dans l ' e n t r e p r i s e  dont :
3 ans dans l a  d i r e c t io n  (é q u iv a le n t  dans le

p o s t e ) .
-  âge : 39 ans .
-  fo rm ation  : -  é tudes  p r im a ir e s ,

-  cours de fo rm ation  de g e s t io n  e t  d ' in fo rm a t iq u e ,
-  cours d 'économie ( I .  C. G .) .

-  cad re .

Les méthodes :

-  Techniques d 'e x p l o i t a t i o n  : taux  de r o t a t i o n  des av io ns ,  
c o e f f i c i e n t s  de rem p lis sag e ,  c a lc u l  d ' é c a r t s ,

-  Techniques de r e c u e i l  : c e n t r a l i s a t i o n  des in fo rm a tio n s ,  
r e le v é s  q u o t id ie n s  (code de program m ation),

-  Programme de base : jo u rn é e - ty p e .
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Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

D é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

C o n ce p tio n  
o p é r a tio n n e lle  
moyens e t  méthodes

Exam ens, ré g ie s  
e t  procé dure s

A f f e c t a t i o n , 
res s ou rc es  e t  tâches

R é a lis a t io n

"

E v a l u a t io n

Décide

C o n s e ille

-  a d a p ta tio n  des v o ls  
à lo ng terme ( jo u r n é e -  
t y p e ) ,
-  n é g o c ia tio n  des 
a c c o rd s ,
-  o u v e rtu r e  des l i g n e s . -----------------------------------—

S u p e rv is e

•

Coordonne

- .  a d a p ta tio n  des program
mes d 'é t é  e t  d 'h i v e r  ;
-  s u i v i  du re m p lis sa g e  des 
v o ls  avec e s c a le s  ;
-  s u i v i  des r é s e r v a tio n s  ;  
r  s u i v i  des c o n v e n tio n s .

Met en oeuvre
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LE CHEF DE SECTION UTILISATION DE LA FLOTTE» O w O » e » e » e M . e w o « o » o w e » e  e « e s e « B e » e « O M O « e « o « T »

Fonctions :

-  e x p lo i t a t io n  (R ),
-  personne l (R ),
-  v en te s  (R ),
-  s u iv i  o p é ra t io n n e l  du p lann ing  (R ),
-  lancement (R ),
-  e n t r e t i e n  (R ),
-  co m p ta b i l i té  (R ),
-  documentation (R ).

Le Chef de s e c t io n  u t i l i s a t i o n  de la  f l o t t e  accom plit to u te s  
le s  fo n c t io n s  en r e l a t i o n  avec d 'a u t r e s  u n i t é s  de l ' e n t r e p r i s e  (8 ) .

P r in c ip a le s  a c t i v i t é s  :

-  programmation des v o ls  se lon  l e s  d i s p o n i b i l i t é s  en personnel 
n av ig an t ,

-  programmation des d é le s ta g e s  e t  des v o ls  supp lém en ta ires ,
-  p ro sp e c t io n  e t  n ég o c ia t io n  des a f f r è te m e n ts ,
-  o pé ra t io n s  de c h a r t e r s ,
-  suvi des p r i x  d 'a f f r è t e m e n t s .

Le p r o f i l  e s t  t r è s  d i v e r s i f i é  : 1 tâche  de g e s t io n  pour 4 
tâch es  d 'o r g a n i s a t io n  ( r è g le s  e t  p ro céd u res ,  r é a l i s a t i o n ) .

Le p r o f i l  e s t  nettem ent o p é ra t io n n e l  p u i s q u ' i l  p o r te  su r  la  
g e s t io n  proprement d i t e  du programme en cou rs .
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Renseignements complémentaires :

-  anc ienn e té  : 10 ans d 'e n t r e p r i s e  dont :
1 an de r é s e r v a t io n ,
9 ans de programme (3 ans dans l a  d i r e c t io n

e t  le  p o s t e ) .
-  âge : 32 ans ,
-  fo rm ation  : -  n iveau  second b a c c a la u ré a t ,

-  éco le  n a t io n a le  de commerce ( s e c t io n  
to u r i s m e ) .

-  cad re .

Les méthodes :

-  r e c u e i l  : l e c tu r e  de documents in fo rm a tiques  su r  temps de 
v o l , c a r b u ra n ts , e t c . . . .

-  e x p l o i t a t i o n  : tenue d 'u n  f i c h i e r  (machines, c a p a c i t é ,  
p r i x ) ,  c a lc u ls  d 'h o r a i r e s .

-  techn iques  de c o m p ta b i l i t é ,
-  connaissance  des s t a t u t s  du p e rso n n e l .



PÇOFIL_D_'AÇTiyiTES_DU. ÇHEF.ÇE. SÇÇJTQN. UTILISATION. DE_LA. ELÛ TIE.

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

D é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

C o nce ption 
o p é r a t io n n e lle  
moyens e t  méthodes

Exam en, r 'g l e s  
e t  procédures

A f f e c t i t i o n  
res s ou rc es  e t  tâches R é a lis a  t i o ' E v a lu a tio n

Oécide

C o n s e ille -  o p é ra tio n  de 
c h a r t e r s .

S u p e rv is e

Coordonne

-  program m ation des 
v o ls  (p e rs o n n e l 
n a v i g a n t ,
-  program m ation des 
A l e s t a ç e s .

Met en oeovre

-  n é g o c ia tio n  des 
iff r e t e m e n t s ,

-  s u i v i  des p r i x  
i ’ a ffr è te m o n ts .
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qans tous  l e s  p o s te s  é tu d ié s ,  i l  v a une dimension de g e s t io n .
Le c l iv a g e  e n t r e  p o s te s  o p é ra t io n n e ls  e t  p o s te s  fo n c t io n n e ls  e s t  assez  
n e t  : d 'u n  cô té  l e  p o s te  du d i r e c t e u r ,  c e lu i  du chef de s e c t io n  des 
programmes, c e lu i  du chef de s e c t io n  u t i l i s a t i o n  de l a  f l o t t e  (o p é ra t io n  — 
n e l s ) , de l ' a u t r e  le  p o s te  du s o u s - d i r e c t e u r ,  c e lu i  du chef de s e c t io n  
a d a p ta t io n  des v o ls  ( f o n c t i o n n e l s ) .

CONCLUSIONS :

Deux types de conclusions  peuvent ê t r e  formulées : su r  l a  
démarche monographique ou su r  l a  p ré p a ra t io n  d 'u n e  o bse rva t io n  e x te n s iv e .  
Au vu des r é s u l t a t s  de l a  monographie, on peut m ontrer a u s s i  comment 
chaque v a r ia b le  d 'é t a b l i s s e m e n t  ou de s e rv ic e  peut in f lu e n c e r  non 
seulement l a  démarche du r e c u e i l  des données, mais a u s s i  l e  contenu de 
chaque p r o f i l  d ' a c t i v i t é s .

-  L 'in f lu e n c e  des v a r ia b le s  su r  le  r e c u e i l  des données :

La c o n s t ru c t io n  de l ' o u t i l  d 'o b s e rv a t io n  e x te n s i f  d o i t  p a r t i r  
des co n d it io n s  c o n c rè te s  de l 'o b s e r v a t io n  monographique.

La n a tu re  du se rv ic e  rend d i f f i c i l e  l a  d i s t i n c t i o n  de c e r ta in e s  
fo n c t io n s  e t  des tâch es  co rre sp on dan tes .  A in s i ,  le  m arketing  recouvre  à 
l a  f o i s  des tâch es  d 'ordonnancement (p rox im ité  de l ' e x p l o i t a t i o n )  e t  des 
tâch es  de v en te s  (n ég o c ia t io n  e t  p ro s p e c t io n ) .

La n a tu re  du se rv ic e  rend p a r  con tre  p lu s  app aren tes  l e s  p ro 
cédu res .  E l le  i l l u s t r e  t r è s  nettem ent l a  d i s t i n c t i o n  e n t r e  conception  des 
moyens e t  a f f e c t a t i o n  des tâch es  p a r  ra p p o r t  à l ' e x p l o i t a t i o n  : c ' e s t  a in s i  
que le  s o u s -d i r e c te u r  e t  le  chef de s e c t io n  a d a p ta t io n  des v o ls  accom
p l i s s e n t  l a  p rem ière  ( ju s q u 'a u  jo u r  j  -  1 ), t a n d is  que l a  d i r e c t io n  de 
l ' e x p l o i t a t i o n  accom plit l a  seconde ( l e  jo u r  j ) .
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-  L 'in f lu e n c e  des v a r ia b le s  su r  le s  tâches  d 'o r g a n is a t io n  :

Les c o n t r a in te s  commerciales qui pèsen t su r  le  t r a n s p o r t  a é r ie n  
développent au s e in  de la  d i r e c t io n  des a c t i v i t é s  fo n c t io n n e l l e s .  D 'au tre  
p a r t ,  e l l e s  i n f l é c h i s s e n t  l a  su p e rv is io n  o p é ra t io n n e l le  v e rs  le s  
fo n c t io n s  de m arketing e t  de v e n te s .

La com plexité des o p é ra t io n s  de c o n s t ru c t io n  des programmes 
e s t  v i s i b l e  à t r a v e r s  l a  m u l t i p l i c i t é  des r e l a t i o n s  avec le s  a u t re s  
d i r e c t io n s  a s s o r t i e  d 'une  p a r t i c i p a t i o n  p lu r i - f o n c t i o n n e l l e  é levée  pour 
to u t  le  personnel cad re .  Le s t a t u t  de la  D ire c t io n  accentue  le  contenu 
de fo n c t io n s  de p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r .

L ' in f o rm a t i s a t io n  des procédures  e s t  également à m e ttre  en 
r e l a t i o n  avec le  développement des tâches  de g e s t io n  e t  d 'o r g a n i s a t io n .  
E l le  f a v o r is e  le s  techniques d 'e x p l o i t a t i o n .

La d é c e n t r a l i s a t i o n  r e l a t i v e  du c o n t rô le  de g e s t io n  fa v o r is e  
le  dévelopement des tach es  de g e s t io n .

Les s a v o i r - f a i r e  in d iv id u e ls  peuvent r e n fo rc e r  c e r ta in e s  
tendances . A in s i ,  l a  form ation  e t  l a  c a r r i è r e  commerciale du d i r e c t e u r  
des progranmes s ' é c l a i r e n t  mutuellement avec la  c o lo ra t io n  commerciale 
de son p r o f i l  d ' a c t i v i t é s .

E n fin ,  l a  m o b i l i té  des cadres de form ation  non su pé r ieu re  des 
c e n t re s  de r é s e r v a t io n  à l a  d i r e c t io n  des programmes e s t  en f a i t  un 
schéma de c a r r i è r e  ren fo rcé  par l e s  c o n t r a in te s  commerciales.

-  L 'in s trum en t d 'en q u ê te  ex ten s iv e  :

A p a r t i r  de l a  démarche monographique e t  pour p as se r  à l ' é l a b o r a 
t io n  d 'u n  instrum ent d 'en q u ê te  e x te n s iv e ,  on peut i n s i s t e r  su r  p lu s ie u r s
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a sp ec ts  qui nous semblent im portan ts  dans le  r e c u e i l  des in fo rm a tio n s .

. Le choix  d 'u n  é ta b l is sem en t  : s i  l e  choix  d 'u n  s iège  s o c ia l  
permet de mieux r e t ro u v e r  l e s  tach es  de g e s t io n ,  i l  a lo u r d i t  con s id é ra 
blement le  r e c u e i l  des données. L'organigramme e s t  t ro p  étendu e t  rend 
n é c e s s a i re ,p o u r  i s o l e r  l e s  fo n c t io n s ,u n  v a - e t - v i e n t  e n t r e  l e s  o b j e c t i f s  
de l ' é t a b l i s s e m e n t ,  e t  le  contenu des p r o f i l s  in d iv id u e ls  d ' a c t i v i t é .  
C e tte  démarche e s t  im possib le  p ar  q u e s t io n n a i r e .

. Le r e c u e i l  des fo n c t io n s  e s t  im portan t dans l a  mesure où 
on re tro u v e  pour c e r t a in s  p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s  l a  r e l a t i o n  e n t r e  le  nombre 
des fo n c t io n s  accomplies e t  l a  fréquence des tâches  d 'o r g a n i s a t io n  : 
c f .  le  repérage  des o b j e c t i f s  e t  de l e u r  a jus tem ent en systèmes d 'o b je c 
t i f s  au n iveau  du se rv ic e  e t  des p o s te s .  Les élém ents fo n c t io n n e ls  
e t  o p é ra t io n n e ls  de chaque p r o f i l  d ' a c t i v i t é  sont un a u t r e  élément *
A quel n iveau  l e s  r e c u e i l l i r  ? P r in c ip a lem en t ,  au n iveau  des modes 
d ' i n t e r v e n t i o n .  A in s i ,  l a  c o lo ra t io n  fo n c t io n n e l le  des a c t i v i t é s  c o n s is te  
le  p lu s  souvent en des in te r v e n t io n s  de c o n s e i l  ( e s s e n t ie l le m e n t  en 
m a t iè re  de conception  o p é ra t io n n e l le  e t  de r è g le s  e t  p ro cé d u re s ) .  La 
c o lo ra t io n  o p é ra t io n n e l le  repose s o i t  en termes de mise en oeuvre , s o i t  
en termes de su p e rv is io n  ( e l l e  é c l a i r e  a lo r s  l a  n o t io n  d 'en cadrem en t) .

. Le r e c u e i l  des r e l a t i o n s  avec l ' e x t é r i e u r  du se rv ic e  e s t  
p ré se n té  au n iveau  des fo n c t io n s .  Ces r e l a t i o n s  avec l ' e x t é r i e u r  sont 
d é jà  un in d ic a t e u r  de l a  fréquence des in fo rm a tions  e t  par  l à  même 
de l ' im p o r ta n c e  des p rocédures  de t ra i te m e n t  de l ' i n f o r m a t io n .

. La démarche de r e c u e i l  par in te rv ie w  des a c t i v i t é s  de chaque 
in d iv id u  reprend  t r o i s  é ta p e s  : e n t ré e  -  t ra n s fo rm a t io n  -  s o r t i e .  E l le  
d o i t  ê t r e  adaptée dans le  q u e s t io n n a i re  e x t e n s i f  pour r e c u e i l l i r  chaque 
type d 'o b j e c t i f  correspondan t e t  pour re c e n se r  l e s  s e rv ic e s  e x t é r i e u r s  
avec l e s q u e ls  l ' i n d i v i d u  e s t  en r e l a t i o n .

. Les conc lu s io ns  pour l e  r e c u e i l  des p ro céd u res ,  e t  des 
v a r ia b le s  in d iv id u e l l e s  sont id e n t iq u e s  à c e l l e s  qui ont é té  formu
lé e s  dans l a  monographie p récéd en te .
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CHAPITRE IV 

Analyse des r é s u l t a t s
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L 'an a ly se  des r é s u l t a t s  des t r o i s  monographies e s t  animée par 
l e  p r o je t  de c o n s t ru i r e  un ins trum en t d 'en q u ê te  ex ten s iv e  pour l a  
seconde phase de l ' é t u d e .  E l le  s u i t  l e s  é ta p e s  su iv a n te s  :

1 -  Une r é f l e x io n  su r  le  r e c u e i l  des données ;
2 -  Une r é f l e x io n  su r l a  s t r u c t u r a t i o n  des a c t i v i t é s  de g es t io n
3 -  Une r é f l e x io n  su r l e s  a sp ec ts  de fo rm ation .

En ce qui concerne le  r e c u e i l  des données, i l  e s t  im portan t 
d 'e n  v é r i f i e r  l e s  co n d it io n s  e t  d 'e n  m ontrer l ' a r t i c u l a t i o n  à tous 
l e s  n iveaux (é ta b l is s e m e n t ,  s e r v i c e ,  e t c . . . )  a f i n  d 'o b t e n i r  le  m e i l le u r  
cadrage des a c t i v i t é s  de g e s t io n .

On d o i t  également env isage r  l e  r e c u e i l  des a c t i v i t é s  de g e s t io n  
par  rap p o r t  aux hypothèses que l ' o n  peut form uler su r  l ' im p o r ta n c e  
r e s p e c t iv e  des v a r ia b le s  qui concourent à s t r u c tu r e r  ces a c t i v i t é s .

Les a s p e c ts  de fo rm ation  son t  abordés p a r  une comparaison 
e n t r e  l ' u t i l i s a t i o n  des techniques dans le s  a c t i v i t é s  de g e s t io n  e t  le  
mode d 'a c c è s  à ces a c t i v i t é s .
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I  -  LE RECUEIL DES ACTIVITES DE GESTION

Le r e c u e i l  des données d 'é ta b l i s s e m e n t  p ar  in te rv ie w  avec l a  
d i r e c t io n  de chaque é ta b l is sem en t  a  duré env iron  deux h eu re s .  Le r e c u e i l  
des données de s e rv ic e  avec le  chef de s e rv ic e  f u t  de même durée . 
L 'e n t r e t i e n  avec chaque t i t u l a i r e  d 'em plo i f u t  un peu moins long (une 
heure e t  demie e n v i ro n ) . I l  e s t  donc n é c e s s a i re  de r e v e n i r  su r l a  
démarche elle-même a f i n  de 1 'a l l é g e r  sans p o r t e r  p ré ju d ic e  au cadrage 
le  p lu s  exac t  p o s s ib le  des a c t i v i t é s  de g e s t io n .

| -  Les c a r a c t é r i s t i q u e s  du s e rv ic e  e t  de l ' é t a b l i s s e m e n t  :

Les données d 'é ta b l i s s e m e n t  e t  de s e rv ic e  sont im portan tes  à 
r e c u e i l l i r  parce  q u 'e l l e s  commandent assez  d irec tem en t  l e  cadrage des 
fo n c t io n s  e t  des p ro céd u res ,  deux élém ents p r i v i l é g i é s  de n o t re  démarche 
pour r e p é r e r  l e s  a c t i v i t é s  in d iv id u e l l e s  de g e s t io n .

La n a tu re  de l 'é t a b l i s s e m e n t  d é f in i e  e s s e n t ie l le m e n t  p a r  ses 
p r in c ip a l e s  o p é ra t io n s  e t  ses  a t t r i b u t i o n s  ( o b je c t i f s )  e s t  s i g n i f i c a t i v e  
de l a  gamme des fo n c t io n s  re p ré s e n té e s .  Par exemple, un s iège  s o c ia l  
d i v e r s i f i e  davantage l e s  fo n c t io n s  qu 'une  u s in e .

La n a tu re  du s e rv ic e  d é f in i e  également p a r  ses  p r in c ip a l e s  
o p é ra t io n s  e t  ses  a t t r i b u t i o n s  ( o b je c t i f s )  pose problème du p o in t  de 
vue du repérage  des fo n c t io n s .  On r e c u e i l l e  avec un degré de f in e s s e  
in ég a l  l e s  fo n c t io n s  d 'u n  même s e r v ic e .  Les fo n c t io n s  sp é c i f iq u e s  de 
chaque se rv ic e  sont p lu s  fac ilem en t décomposables ( c f .  l e s  s 'ous-fonctions 
de c o n t r ô le ,  d 'a c h a t  e t  d 'ordonnancement correspondan t respectivem en t 
au s e rv ic e  de f a b r i c a t i o n  pho tograph ique , au s e rv ic e  d 'approvisionnem ent 
aé ro n au t iq u e ,  au s e rv ic e  d'ordonnancement de t r a n s p o r t  a é r i e n ) .

Les fo n c t io n s  ou o b j e c t i f s  a s s ig n é s  du se rv ic e

Le r e c u e i l  des fo n c t io n s  o s c i l l e  e n t r e  deux niveaux : le  repé
rage  des p r in c ip a l e s  phases d 'u n  p rocessus  de p ro duc tio n  (o p é r a t io n s ) ,  e t  
l e s  in te r v e n t io n s  communes à p lu s i e u r s  in d iv id u s  d 'u n  même se rv ic e  ou 
encore l e s  in te rv e n t io n s  p a r t i c u l i è r e s  de chaque in d iv id u .
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Le v a - e t - v i e n t  e n t re  ces deux niveaux s 'o p è re  à p a r t i r  de 
l ' i n t e r v i e w  du chef de s e rv ic e  e t  à p a r t i r  de l ' i n t e r v i e w  de chaque 
t i t u l a i r e  d 'em p lo i .  On peut e n s u i te  décomposer pour chacun d 'e n t r e  eux 
un c e r t a i n  nombre de tâch es  qui c o n s t i tu e n t  davantage des p r o f i l s  
d ' a c t i v i t é  que des emplois proprement d i t s  ( l 'e m p lo i  é ta n t  p lu tô t  
une c o n f ig u ra t io n  de p r o f i l s  d ' a c t i v i t é  in té g r a n t  le s  données de 
s e r v ic e ,  d 'é t a b l i s s e m e n t ,  d 'e n t r e p r i s e ,  v o i re  même de branche ou de 
s e c t e u r ) .

Les fo n c t io n s  se d is t in g u e n t  d 'u n  se rv ic e  à l ' a u t r e  par  leu r  
nombre e t  l e u r  n a tu re .  On trouve a in s i  22 fo n c t io n s  dans le  s e rv ice  
de f a b r i c a t io n  pho tograph ique, 17 fo n c t io n s  dans le  se rv ic e  d 'ap p ro tr i -  
sionnement aé ron au tiqu e  a in s i  que dans le  se rv ic e  d'ordonnancement de 
t r a n s p o r t  a é r ie n .

Par ra p p o r t  au niveau de l 'é t a b l i s s e m e n t ,  i l  fa u t  s ig n a le r  
q u ' i l  peu t y a v o i r  un décalage  avec le  s e r v i c e ,  se lon  l 'e x i s t e n c e  mime 
des fo n c t io n s ,  ou l o r s q u 'e l l e s  e x i s t e n t ,  se lon  le u r  contenu. Par 
exemple, l a  fo n c t io n  acha t e x i s t e  au n iveau  de l 'é t a b l i s s e m e n t  a é ro 
nau tique  a in s i  q u 'au  n iveau  du se rv ic e  approvisionnem ent, mais e l l e  
recouvre des champs d i f f é r e n t s  quant à l a  n ég o c ia t io n  : nég o c ia tio n  
du c o n t r a t - c a d re  au n iveau  de l 'é t a b l i s s e m e n t ,  o p é ra t io n s  d 'a c h a t  
dans l e s  l im i te s  du c o n t ra t - c a d re  au niveau du s e rv ic e .

Au d e là  des fo n c t io n s  s p é c i f iq u e s  de chaque s e r v ic e ,  on 
re t ro u v e  p lu s i e u r s  fo n c t io n s  r é c u r r e n te s  quel que s o i t  l e  s e rv ic e  t 
c o m p ta b i l i t é ,  p e rso n n e l,  p lan n in g . La fréquence de ces fo n c t io n s  le s  
f a i t  a p p a ra î t r e  comme a u ta n t  d 'é lém en ts  p robab les  des a c t i v i t é s  de 
g es t io n  -  o rg a n i s a t io n .  La fo n c t io n  c o m p ta b i l i té  e s t  b ien  souvent 
d i f f i c i l e  à s a i s i r  au n iveau  des tâches  parce  q u 'e l l e  e s t  é lém en ta ire  
e t  d i f f u s e  à t r a v e r s  un grand nombre de tâches  (1 ) .

S ' i l  apparaît essen tie l de r e c u e ill ir  les  
principales opérations de chaque unité  (établissement e t  serv ice), i l  semble u t i le  également de reproduire leA organigrammes de l'é tab lissem en t e t  du service enquêté pour contrôler l 'id e n t i f ic a t io n  des fonctions.

( 1 )  :  ce p o in t  e s t r e p r is  e t  développé dans la  p a r t ie  I I I  de ce c h a p it r e .
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C e tte  l i s t e  e s t  en f a i t  une l i s t e  des so u s -fo n c t io n s  qui 
c o n s t i tu e n t  l e s  ensembles de grandes fo n c t io n s  su iv a n ts  :

-  p ro du c tio n  ou e x p lo i t a t io n  d i r e c t e  ;
-  g e s t io n  des m a t iè re s  p rem ières  ;
-  a d m in is t ra t io n  g én é ra le  ;
-  v en tes  ;
- p r é p a r a t i o n  de l ' a v e n i r .

En ce qui concerne l 'en sem b le  p ro d u c tio n ,  l a  te rm ino log ie  
f a b r i c a t i o n  n ' a  pas é té  re ten u e  en t a n t  que t e l l e  pour le  s e rv ic e  de 
f a b r i c a t i o n  pho tograph ique , parce  que l e s  emplois é tu d ié s  (cadres)  
in te rv e n a ie n t  au n iveau  de l a  p ré p a ra t io n  du t r a v a i l ,  du c o n t rô le  e t  
de l ' e n t r e t i e n .  L 'e x p lo i t a t i o n  recouvre  l 'en sem b le  des in te rv e n t io n s  
m a t é r i e l l e s  de l a  compagnie de t r a n s p o r t  a é r ie n  : condu ite  e t  e n t r e t i e n  
des av ions .

Les q u a tre  p rem iers  ensembles de fo n c t io n s  sont davantage 
décomposés que l 'en sem b le  de p ré p a ra t io n  de l ' a v e n i r  qui regroupe des 
sous-ensembles p lu s  v a s te s  t e l s  que l e s  nouveaux moyens f i n a n c ie r s ,  
l e s  nouveaux marchés, l e s  nouveaux p r o d u i t s ,  e t c . . .

la so u s -fo n c t io n  fo rm ation  a é t é  i s o l é e  de l a  so u s - fo n c t io n  
personnel (c o n d i t io n s  de t r a v a i l ,  prom otion, n o t a t i o n , e t c . . . ) .  E l le  
s i g n i f i e  que l e s  in d iv id u s  concernés p a r t i c i p e n t  à l ' é l a b o r a t i o n  des 
p lan s  de fo rm ation  ou q u ' i l s  d isp en sen t  eux-mêmes de l a  form ation  
(économie, te c h n o lo g ie ,  e t c . . . ) .

Les procédures  du se rv ic e

Les procédures  son t des séquences de r e c u e i l  e t  de t r a i te m e n t  
de l ' in f o r m a t io n  qui v i s e n t  à a r t i c u l e r  l e s  o p é ra t io n s  e n t re  e l l e s .  E l le s  
sont ordonnées e t  p ar  l à  même un élément de r a t i o n a l i s a t i o n  de l a  c i r 
c u la t io n  des in fo rm a tio n s .  E l le s  son t  l 'e x p r e s s io n  des e f f o r t s  que 
mènent l e s  d i r e c t io n s  de chaque u n i t é  en vue d 'a t t e i n d r e  un é q u i l ib r e  de 
fonctionnem ent. E lles sont d 'a u t a n t  p lu s  p e r c e p t ib le s  que chaque é tape  
de c i r c u l a t i o n  des in fo rm ations  e s t  sanctionnée  par un document ( c f .  le  
s e rv ic e  d 'approvisionnem ent a é ro n a u t iq u e ) .  A in s i ,  l a  fo n c t io n  acha t  du 
se rv ic e  approvisionnement aé ronau tique  e s t  sanctionnée  p ar  une demande 
d 'a c h a t ,  un bon de commande. I l  en r é s u l t e  des tâch es  p r é c i s e s  de 
r é g u l a r i s a t i o n ,  de v é r i f i c a t i o n  e t  de s ig n a tu re  de ces documents.
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En dehors  du cas  où e x i s t e n t  de t e l s  documents, i l  n ' e s t  pas 
p o s s ib le  de descendre ju s q u 'à  ce n iveau  de f i n e s s e .

On peut f i x e r  a i n s i  l e  schéma d ' a r t i c u l a t i o n  e n t r e  l e  r e c u e i l  
e t  l ' e x p l o i t a t i o n  des o p é ra t io n s ,  des fo n c t io n s  e t  des procédures :

-  Dans un prem ier temps, on r e c u e i l l e  en même temps :
. Les a t t r i b u t i o n s  du se rv ic e  avec une d e s c r ip t io n  des 

o p é ra t io n s  correspondan tes  ;
. L ' a r t i c u l a t i o n  de ces  o p é ra t io n s  sous forme de p rocédures ,  

l e s  documents c o rre sp on d an ts .

-  Dans un deuxième temps, on r e c u e i l l e  :
. Les a t t r i b u t i o n s  de chaque in d iv id u  avec une d e s c r ip t io n  

des o p é ra t io n s  correspondan tes  ;
. Les in te r v e n t io n s  in d iv id u e l l e s  par ra p p o r t  aux procédures 

e t  aux documents.

Au moment de l ' e x p l o i t a t i o n  s im ultanée  de to u te s  ces données, 
on peut p r é c i s e r  le  moment des in te rv e n t io n s  de chaque in d iv id u  par 
ra p p o r t  à une a t t r i b u t i o n  du se rv ic e  (é ta p e ) , a i n s i  que développer l a  
l i s t e  des so u s -fo n c t io n s  du s e rv ic e .

S ' i l  n 'e s t  pas possible de r e c u e ill ir  les  
procédures d'établissem ent, on d o it pouvoir dégager l e  schéma procédurier du service  
enquêté.

2 -  Les p r o f i l s  d 'a c t i v i t é s  e t  l ' a p p l i c a t i o n  de l a  g r i l l e  :

Les p r o f i l s  d 'a c t i v i t é s  sont l 'en sem b le  des tâch es  accomplies par 
un même in d iv id u .  Ces t â c h e s ,  r e c u e i l l i e s  su r une é tape  de r é a l i s a t i o n  par 
o b j e c t i f  e t  en termes de d é lé g a t io n  d ' a u t o r i t é  de l ' i n t e r v e n t i o n ,  t r a d u i s e n t
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l a  c o n t in u i t é  qui e x i s t e  e n t re  l e s  p r in c ip a l e s  o p é ra t io n s ,  le s  p r inc ipau x  
o b j e c t i f s  a s s ig n é s  à un s e r v i c e ,  e t  l e s  in te rv e n t io n s  p ropres  de chaque 
in d iv id u  -  chaque in d iv id u  peu t p a r t i c i p e r  à p lu s i e u r s  o b j e c t i f s  à l a  
f o i s  e t  à des é ta p e s  d i f f é r e n t e s  - .

I l  n 'e s t  pas possible de reprendre la  to ta l i té  
des fonctions pour chaque individu [de 4 â  
13 fonctions par individu in terrogé) s i  l 'o n  veut r e c u e ill ir  avec précision pour chaque o b jec tif le s  étapes e t les  modes d 'in terven tion  C 'est pourquoi, nous serons amenés à ne re ten ir  que le s  fonctions principales.

A fin  de s y n th é t i s e r  l e s  r é s u l t a t s  r e c u e i l l i s ,  on a c la s s é  le s  
tâch es  accomplies par chaque in d iv id u  dans une g r i l l e  pour le s  r é p a r t i r  
sur l 'u n e  des t r o i s  dimensions : r é a l i s a t i o n  techn ique , o rg a n is a t io n ,  
g e s t io n .  On peu t reg rouper l e s  g r i l l e s  i n d iv id u e l le s  e t  t e s t e r  l 'ensem ble  
de l a  démarche su r l a  fréquence de chaque dimension e t  su r  l ' i n t i t u l é  
exac t  des tâ c h e s .

Pour l 'en sem b le  des t r o i s  s e rv ic e s  é tu d ié s ,  le s  tâch es  se 
regroupent p r inc ipa lem en t su r  l ' é t a p e  de la  r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  
(64 tâch es  sur 126 tâches  r e c u e i l l i e s ) .  Et en ce qui concerne le  c l iv ag e  
dimension o rg a n is a t io n  -  dimension r é a l i s a t i o n  tech n iq ue , l a  première 
dimension l 'em p o rte  t r è s  largement au se in  même de l a  r é a l i s a t i o n .  Ceci 
tend à prouver que le  type d 'em plo i c h o is i  (cadres  e t  agen ts  de m a î t r i s e )  
e s t  to u t  à f a i t  adéquat pour l ' o b j e t  de l ' é t u d e  a i n s i  que l ' e f f i c a c i t é  
de l a  g r i l l e  pour rendre  compte des deux dimensions c e n t r a l e s  é tu d ié e s  : 
g e s t io n  e t  o rg a n is a t io n .

Les tâch es  d 'o r g a n i s a t io n  r e c u e i l l i e s  dans le s  t r o i s  s e rv ic e s  
sont dominantes (82 su r  126). Ce sont p r inc ipa lem en t :

-  l ' é t u d e  des procédures  en m a tiè re  de r e c u e i l  d ' in fo rm a t io n  
(mise au p o in t  de documents, de c i r c u i t s ) ,  de d é f i n i t i o n  e t  de h i é r a r 
c h i s a t io n  des tâ c h e s ,  de c o n d it io n s  de t r a v a i l ,  ou de r è g le s  d 'avancement

-  l a  r é v is io n  p é r io d iq u e  ou non d 'u n  p lan n in g ,  d 'u n  programme 
d 'é tu d e s  dans le  cadre du découpage le  p lu s  f i n  ( tranch e  hebdomadaire d 'u n  
p lann ing  mensuel, p a r  exemple) ;
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-  l a  r é p a r t i t i o n  dans une u n i t é  donnée des sommes, des p e r 
sonnes e t  des moyens a l lo u é s  à c e t t e  u n i t é  ;

-  l e  s u iv i  d 'o p é r a t io n s  im pliquan t des tâches  de v é r i f i c a t i o n  
e t  de c o n t rô le  q u ' i l  f a u t  d i s t i n g u e r  de l ' é v a l u a t i o n  g lo b a le  d 'un e  ou 
p lu s i e u r s  o p é ra t io n s  qui re lè v e  de l a  g e s t io n .

Les tâch es  de r é a l i s a t i o n  technique  sont peu re p ré se n té e s  
(U  tâch es  seu lem en t) .  C e r te s ,  i l  e x i s t e  quelques cas l im i te  : l 'a g e n t  
de p lan n in g  (employé) du se rv ic e  de f a b r i c a t i o n  photographique accom plit 
s u r to u t  de l a " r é a l i s a t i o n  d 'o r g a n i s a t i o n " ,  e t  dans une c e r ta in e  mesure 
a u s s i ,  c e r t a i n s  chefs  de s e c t io n ,  du se rv ic e  ordonnancement de t r a n s p o r t  
a é r ie n  (même s ' i l s  sont c a d re s ) .

les é ta p e s  de r é a l i s a t i o n  de chaque o b j e c t i f  on t une pondé
r a t io n  majeure dans le  rep érage  des deux dimensions d 'o r g a n i s a t io n  e t  
de r é a l i s a t i o n  tech n iq ue . Mais l e s  modes d ' i n t e r v e n t i o n  l e s  com plètent 
u t i lem en t  pour d é l im i te r  le  champ de chaque dim ension. A in s i ,  i l  semble 
q u 'e n  m a tiè re  de s u iv i  l a  c o o rd in a t io n  de l a  r é a l i s a t i o n  d 'u n  t r a v a i l  
(même s ' i l  e s t  accompli p ar  l e  coordonnateur lui-meme) e s t  une f r o n t i è r e  
assez  sû re  pour f a i r e  commencer l e s  tâch es  d 'o r g a n i s a t i o n  p ar  o p p o s i t io n  
à l a  seu le  mise en oeuvre . En termes de contenu de t â c h e s ,  l a  coo rd i
n a t io n  e s t  le  s u iv i  en l ig n e  des o p é ra t io n s  ou l a  v é r i f i c a t i o n  d 'u n  
document avant t ra n s m is s io n .  E l le  se d i s t in g u e  a in s i  de l a  su p e rv is io n  
qui e s t  un s u iv i  g én é ra l  t r a d u i t e  p a r  l a  s ig n a tu re  d 'u n  document f i n a l ,  
par exemple.

La r é a l i s a t i o n  techn ique  proprement d i t e  c o n s i s t e  donc pour 
un in d iv id u  dans l 'accom plissem ent d 'u n  t r a v a i l  coordonné par d 'a u t r e s ,  q u e l le  que so ie  1a n a tu re  de ce t r a v a i l  : é tu d e ,  t r a i te m e n t  m a t é r i e l ,
t r a i te m e n t  d ' in fo rm a t io n .

Quelle  e s t  l a  p a r t  r e l a t i v e  des tâch es  de g e s t io n  proprement 
d i t e  ? Suivant l a  d é f i n i t i o n  donnée des tâch es  de g e s t io n  (sous-ensemble 
de l 'en sem b le  g e s t io n  -  o r g a n i s a t io n ) ,  on a r e le v é  33 tâches  de ce type .  
Dans l e s  s e rv ic e s  é tu d ié s ,  l e s  tâch es  de g e s t io n  recoupen t e s s e n t ie l le m e n t  
l a  conception  des o p é ra t io n s  pour r é a l i s e r  chaque o b j e c t i f .  En e f f e t ,  
i l  y a t r è s  peu de d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s .  Ceci e s t  à m e t t r e ,  mais à 
des d eg rés  d iv e r s ,  su r  l e  compte d 'un e  c e r ta in e  c e n t r a l i s a t i o n  de l a
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g e s t io n  imputable à l a  n a tu re  de ces s e r v i c e s .  Les tâches  de g e s t io n  
é q u iv a le n t  donc :

1 -  à t r a d u i r e  le s  o b j e c t i f s  en termes o p é ra t io n n e ls ,  c ' e s t -  
à -d i r e  à f i x e r  l e s  l ig n e s  g én é ra le s  d 'u n  p lanning  (p ré p a r a t io n ) ,  d 'u n  
programme d 'é tu d e s  (é tudes  de développement en m atiè re  d 'équipem ent
ou de p r o d u i t s ) ,  à p ré p a re r  un p r o je t  de btidget, à é va lue r  le s  i n v e s t i s s e
ments pour une u n i t é  donnée ;

2 -  à p a r t i c i p e r  à la  phase f i n a l e  d 'un e  o p é ra t io n  d 'o r g a 
n i s a t i o n  d 'ensem ble d 'une  u n i t é  donnée, c ' e s t - à - d i r e  à a r r ê t e r  d ë f i n i t i -  
Vement des r è g le s  e t  des procédures d 'o r g a n i s a t i o n ,  à p a r t i c i p e r  à des 
o pé ra t io n s  p ro c é d u r iè re s  engageant d ' im p o r ta n ts  moyens ;

3 -  à év a lu e r  l e s  performances r é a l i s é e s  au cours de p lu s ie u r s
o p é ra t io n s  (b i la n s  en p r i s e  d i r e c t e  su r l e s  l ig n es  g én é ra le s  d 'u n
p lanning  ou d 'u n  programme). C 'e s t  donc dans ce sens que l a  n o ta t io n  des 
p e rso nn e ls  a é t é  c la s s é e  avec l e s  compte-rendus b u d g é ta ire s  e t  f i n a n c ie r s

Le repérage  des é ta p e s  de r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  e s t  in d is so  
c ia b le  de c e lu i  des modes d ' i n t e r v e n t i o n  pour rendre  compte des a c t i v i t é s  
de g e s t io n ,  en ce sens q u 'e l l e s  in te rv ie n n e n t  le  p lus  souvent à une phase
d é c is iv e  des o p é ra t io n s  ( é ta p es de co n cep t io n , in t e rv e n t io n s  de d é c i s i o n ,
par exem ple).

A cause de l a  n a tu re  des s e rv ic e s  é tu d ié s  -  une u n i t é  de
f a b r i c a t i o n  e t  deux u n i t é s  annexes à l a  p rodu c tion  - ,  on re lè v e  un
nombre re la t iv e m en t  f a i b l e  d ' i n t e r v e n t i o n s  d é c i s i v e s ,  p lu s  s e n s ib le s  au 
n iveau  d 'é ta b l i s s e m e n t  ou d 'e n t r e p r i s e .  I l  peut y a v o ir  t o u t e f o i s  des 
a s s o c ia t io n s  p o s s ib l e s .  C 'e s t  q u ' i l  fa u t  d i s t i n g u e r  e n t r e  ce qu 'on  
p o u r r a i t  ap p e le r  l a  g e s t io n  o p é ra t io n n e l le  e t  l a  g e s t io n  f o n c t io n n e l l e .

La g e s t io n  o p é ra t io n n e l le  recouvre  dans une u n i t é  donnée l a  
d é c is io n  du choix des o b j e c t i f s ,  de la  conception  o p é r a t io n n e l le ,  e t c . . .  
La g e s t io n  f o n c t io n n e l le  recouvre  l e  mime type d ' a c t i v i t é  mais en termes 
de c o n s u l t a t io n  ou d 'a s s i s t a n c e .  Les in te rv e n t io n s  d 'a s s i s t a n c e  p o r te n t  
t r è s  souvent su r d 'a u t r e s  u n i t é s  que l ' u n i t é  d ' a f f e c t a t i o n .  La g e s t io n  
fo n c t io n n e l le  l 'em p o r te  su r  l a  g e s t io n  o p é ra t io n n e l le  dans l e s  t r o i s  

u n i t é s ,  s i  on y a jo u te  l e s  tâches  de compte-rendusde g e s t io n  lo rsque  
ces d e r n ie r s  sont é t a b l i s  à un n iveau  s u p é r ie u r .  En ce qui concerne 
l 'o r g a n i s a t i o n ,  c ' e s t  le  c o n t r a i r e  : le s  tâch es  o p é ra t io n n e l le s  l 'em 
p o r te n t  sur l e s  tâch es  f o n c t io n n e l l e s ,  parce  que l e s  tâches  de su iv i  
sont t r è s  d i v e r s i f i é e s  dans l e s  u n i t é s  é tu d ié e s .
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En f a i t ,  c e c i  montre le  c a r a c tè r e  a b s t r a i t  d 'u n e  démarche 
qui c o n s i s t e  à s a i s i r  a p r i o r i  l a  d iv i s io n  f o n c t io n n e l le  -  h ié ra rc h iq u e  
e n t r e  s e rv ic e s  e t  u n i t é s  t e l l e  que l a  p ré se n te  l e s  manuels d 'o r g a n i 
s a t io n  (1 ) .  En e f f e t ,  l a  com plém entarité  p o s s ib le  au n iveau  de chaque 
p r o f i l  d ' a c t i v i t é  du fo n c t io n n e l  e t  du h ié ra rc h iq u e ,  même pour des 
personnes de p o s i t io n  h ié ra rc h iq u e  su p é r ieu re  (cad res)  montre que ce 
n ' e s t  q u 'a p rè s  un regroupement des p r o f i l s  d ' a c t i v i t é  que l 'o n  peut 
d é f i n i r  l a  d iv i s io n  f o n c t io n n e l le  -  h ié r a rc h iq u e ,  e t  pour chaque 
dimension ( g e s t io n ,  o rg a n i s a t io n ,  r é a l i s a t i o n  tech n iq u e ) .

Pour l'enquête  extensive, i l  u t  possible de dresser une l i s t e  d'étapes de réa lisa tio n  des o b jec tifs  en reprenant le s  in t i tu lé s  relevés 
dans l'enquête  exploratoire, e t  en développant le s  ''phases stratégiques'' te l le s  que la  
fixa tio n  des lignes générales, la  budgétisation, le s  bilans, e tc . . .  Vans l e  même sens, on pourrait présenter une l i s t e  des modes 
d 'in terven tion .

Le r e c u e i l  des a c t i v i t é s  de g e s t io n  p a r t i c i p e  d 'un e  analye 
p lu s  généra le  des r ô l e s  du cadre par ra p p o r t  aux o b j e c t i f s  qui sont 
a s s ig n és  à chaque s e rv ic e  e t  é ta b l i s s e m e n t .  On v o i t  b ien  que fo n c t io n s  
e t  tâch es  sont deux éléments qui s ' é c l a i r e n t  m utuellem ent. Chteque fo n c t io n  
recouvre  à  l a  f o i s  des tâch es  de r é a l i s a t i o n  techn ique  e t  des tâches  
d 'o r g a n i s a t i o n ,  y compris des fo n c t io n s  con s id é rée s  comme techniques 
t e l l e s  que l e  c o n t rô le  de q u a l i t é ,  ou encore l ' i n n o v a t i o n  de te c h n o lo g ie s ,  
de p ro d u i t s  ou d 'équ ipem ents .

Y - a - t - i l  une r e l a t i o n  e n t re  l ' e x i s t e n c e  des tâch es  de g e s t io n  
e t  l a  s i t u a t i o n  h ié ra rc h iq u e  ?

Si l e s  in d iv id u s  p a r t i c i p e n t  à une fo n c t io n  de manière in é g a le ,  
i l s  p a r t i c i p e n t  a u s s i  à p lu s i e u r s  o b j e c t i f s  à la  f o i s ,  e t  p ar  conséquent 
à p lu s i e u r s  é ta p e s  de le u r  réa'. i s a t i o n .  I l  ne peut donc y a vo ir  de c o r re s 
pondance terme à  terme e n t r e  l a  d é lé g a t io n  d ' a u t o r i t é  e t  l a  n a tu re  des 
tâ c h e s .  A in s i ,  l e s  in g é n ie u rs  du m a té r ie l  e t  du c o n trô le  de q u a l i t é  du 
se rv ie e  de p ro d u c tio n  photographique ne fo n t  pas p a r t i e  de 1 'é ta t -m a jo r

( 1 )  :  on d is tin g u e  a in s i un type  f o n c tio n n e l, un type  h ié r a rc h iq u e , auxquels on a jo u te  un type 
d é c e n tr a lis é .
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du chef de se rv ice  dans l 'organigram m e. Cependant, i l s  accom plissen t 
des tâches  de g e s t io n  en ce qui concerne le s  p ré v is io n s  d'économie du 
m a té r ie l  e t  des p ro d u i t s .  La d i r e c t io n  de l 'ordonnancement de t r a n s p o r t  
a é r ie n  p ré se n te  c e r t a in s  p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s  de chef de s e c t io n  qui 
t r a v a i l l e n t  su r l e s  c o n t r a in te s  f in a n c iè re s  des programmes.

L 'a s p e c t  m u l t i - fo n c t io n n e l  e t  l a  composante des dimensions 
g e s t i o n  -  o r g a n i s a t i o n  -  r é a l i s a t i o n  t e c h n i q u e  déterm inen t l e  c e n t r e  
d e  g r a v i t é  d e  c h a q u e  p r o f i l  d ' a c t i v i t é .

C 'e s t  pourquo i, on ne peut rendre  compte de c e t t e  r é a l i t é  
au moyen d'une simple d e s c r ip t io n  de p os te  en termes de d é lé g a t io n  
d ' a u t o r i t é  e t  de r e s p o n s a b i l i t é ,  mais en abordant l ' a r t i c u l a t i o n  dyna
mique des tâch es  de su p e rv is io n ,  de c o o rd in a t io n  de travaux  que le  cadre 
peut accom plir d irec tem ent avec l e s  c o l l a b o ra te u r s  q u ' i l  commande.



LES TACHES DU SERVICE DE FABRICATION PHOTOGRAPHIQUE

Modes
d 'in t e r v e n t io n

D é f i n i t i o n
O b j e c t i f s

Co nce ption
o p é r a tio n n e lle

Exam en, r è g l e s , 
procédures

A f f e c t a t i o n  
re s s o u rc e s  e t  lâ c h e s

R é a lis a t io n E v a l u a tio n

Décide

■ r é o r g a n is a tio n  du 
d é p a rte m e n t.

-  p la n n in g  de p r o d u c tio n ,
-  engagement de re s sou rc es

C o n s e ille

-  p r é p a ra tio n  de r é v is io n  
a n n u e lle  du p la n  de 
5 a n s ,

-  p r o d u c ti v it é  m achines,
-  p r é p a ra tio n  du planninç 

p ro d u c tio n  mensuel 
(h e b d o ),

-  c o rre spo n da n t fo rm a tlo r

-  p r é p a ra tio n  du p la n n in g  
de p r o d u c tio n ,

-  o r i e n t a t i o n  des études 
de développem ent du 
m a t é r ie l ,

-  a m é lio ra tio n  du m a t é r .,
-  e x p é rim e n ta tio n  nouveaux 

m odèles,
-  p r é p a ra tio n  p la n n in g  

p r o d u c tio n ,
-  c o n d i t .  é c o . des p r o d u its
-  q u a l i t é .

- programmes de fo rm a tio n , -  la n c e m e n t. -  com pte-rendu du 
c o n t r ô le  de g e s tio n  
u s in e ,

-  n o ta tio n  c a d r e s ,
-  n o ta t io n  f a b r ic a t io n
-  c o m p ta b ilité  

m e n s u e lle .

S u p e rvise
•

-  la n ce m e n t,
-  c o n tr ô le  du s u p p o rt 

(m a tiè re s  p re m iè re s )
-  mise en o la c e  nouveaux 

m a t é r ie ls ,
-  budget du ma- ,

-  s u i v i  des o p é r a tio n s  en 
l i g n e ,

-  s u i v i  des s o r t i e s ,
-  étude u t i l i s a t i o n  ..ia t é r .
-  tra n s m is s io n  m a t é r i e l ,
-  fo rm a tio n  u t i l i s a t e u r s .

Coordonne

-  ch e c k- l i s t e  des opéra
t io n s  de r é p a r a t io n .

-  d é f i n i t i o n  des procé 
d u r e s .

-  ré c e p tio n  des nouveaux 
m a t é r ie ls ,

-  r é p a r t i t i o n  sommes 
pour l e  ia n c e m e n t.

-  s y n c h ro n is a tio n  des 
e s s a is  e t  des o p é r a tio n s

-  e n r e g is tr e  ce q u i e n t r e ,
-  e n r e g is tr e  ce q u i s o r t ,
-  s u i v i  de la  r o t a t i o n ,
-  s u r v e illa n c e  des m a té r.
-  lancem ent d 'e s s a i s ,
-  s u i v i  des o p é r a tio n s  en 

l i g n e ,
-  a n a lys e  c o n fo rm ité  de 

p r o d u i t s ,
-  tenue ta b le a u  de b o rd  du 

d é p a rte m e n t.

-  b ila n  de chaque 
p r o d u c tio n .

Met en oeuvre • é c r itu r e s  de programmes -  commande ém ulsion e t  
s u p p o r t ,

-  m o n ite u r en é c o .



LES TACHES DU SERVICE D'APPROVISIONNEMENT AERONAUTIQUE ( P r e m iè r e  p a r t i e )

Modes
d ' i n t e r v e n t i o n

n ô i i n l t i o r  
o b j e c t i  f s

CoccecTio ' 
oo> r a 1 i o m e l l e

Exa'T'çn, r ' î l e s  
o + oO  Iv res

A ffec ta*  ion 
r e s s o u r c e s  e t  t â c h e s

Décide

-  D éf in i  t i on des  l i g n e s  o p é r a t i o n n e l l i  
e t  f o n c t i o n n e l l e  du s e r v i c e  ;

-  r e c r u  te rn e" , ,
-  o r o . - o f i o ' .

C o n s e i l l e

-  n é g o c ia t i o n  g ro s  m arch és ,
-  n é g o c i a t i o n  g ro s  n a r c h é s .

-  s a n c t i o n  du r e t a r d  d es  f o u r n i s s e u r s ,
-  r e v a l o r i s a t i o n  d es  m arch és ,
-  (o rn e  de pa iem ent d es  f o u r n i s s e u r s ,
-  a s s i s t a n c e  m ag as in ag e .

*

S u p e rv i se •

-  t r a v a u x  d 'e m b a l l a q e , -  e f f e c t i f s  e t  r o t a t i o n s  de p e r 
so n n e l  dans  l e s  s t o c k s .

Coordonne

-  e x ' r a p o l a : . o n  d es  c o n v e n t io n s  -  
c a d r e s .

-  a f f e c t a t i o n  d e s  hommes,
-  g e s t i o n  p e r s o n n e l .

Met en o euvre

-  v e n t i l e  demandes a c h a t ,
-  a f f e c t e  l e s  hommes,
-  a f f e c t e  l e s  hommes.



LES TACHES DU SERVICE D'APPROVISIONNEMENT (D eu x ièm e p a r t i e )

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n R é a U s a t io n E v a l u a t io n

Décide -  b i l a n  des s to c k s .

C o n s e ille -  n o ta tio n  p e rs o n n e l.

S u p e rv is e

-  r é g u la r is a t io n  des demandes,
-  d i v e r s i f i c a t i o n  des sou rces d 'a p p r o v is io n n e m e n t,
-  n é g o c ia tio n ,
-  s ig n a tu re  des bons de commande,
-  s u i v i  du fonction nem en t des s to c k s ,
•  s u i v i  des d é ta is  de l i v r a i s o n ,
-  v é r i f i c a t i o n  e t  s ig n a tu re  bons de commande,
-  v é r i f i c a t i o n  c o n v e n tio n  -  c a d re ,
-  s u i v i  de l a  d i s t r i b u t i o n  aux u t i l i s a t e u r s ,
-  v é r i f i c a t i o n  bons de commande im p o r ta n ts ,
-  s u i v i  du f i c h i e r ,
•  s u i v i  e n r e g is te m e n t,.
-  s u i v i  commandes,
-  ré c e p tio n  m a té rie ls  -  r é c u p é ra tio n  m a t é r ie ls ,
-  s u i v i  bons de conmande a c h a ts ,
•  s u i v i  é ta b lis s e m e n t des b o rde rea ux de l i v r a i s o n ,
-  commande e m b a lla g e ,
-  s u i v i  c o n t r ô l e ,
•  s u i v i  p r é p a ra tio n  des m a t é r ie ls ,
-  g e s tio n  m a tiè re s  p re m iè re s ,é b a u c h e s*

Coordonne

-  v é r i f i c a t i o n  des demandes a c h a t,
-  n é g o c ia tio n  fo u r n is s e u r s ,
-  s u i v i  de l a  c o n s u lta tio n  fo u r n is s e u r s ,
-  é la b o r a tio n  b r o u illo n  de conmande,
-  s u i v i  des d é la is  de l i v r a i s o n  fo u r n is s e u r s ,
-  s u i v i  de la  tenue s t a t i s t i q u e  s u r v a le u r  des s to c k s
-  commande v lte fie n ts  de t r a v a i l
-  g e s tio n  des m a té rie ls  p r ê té s  p a r E t a t .
-  v é r i f i c a t i o n  bons de commande e t  b o rd e re a u x .

Met en oeuvre
-  d is c u s s io n  avec u t i l i s a t e u r s ,
-  c o n tr a ts  d 'a s s i s t a n c e ,
-  r é c e p tio n  u t i l i s a t e u r s .



LES TACHES DU SERVICE D'ORDONNANCEMENT DE TRANSPORT AERIEN

Modes
d 'i n t e r v e n t i o n

O é f i n i t i o n
o b j e c t i f s

C o n ce p tio n
o p é r a tio n n e lle

Exam en, r è g le s , 
e t  p rocé dure s

A f f e c t a t i o n  
re s s o u rc e s  e t  tâches

R é a lis a t io n E v a l u a t io n

i

Décide
-  in te r v e n t io n  auprè s a u tr e s  c i e s .
-  in t e r v e n t io n  auprè s c o l l e c t i v i t é s
-  p r é p a ra tio n  budget fo n c tio n n e m e n t.

-  i n s t r u c t io n s  pen
da n t é la b o r a t io n  de 
la  c o n s tr u c t io n  du 
programme.

-  r é p a r t i t i o n  
p e rs o n n e l.

C o n s e ille

-  p la n  annuel e x p l o i t a t i o n ,
-  c o n s tr u c tio n  du p la n  annuel d 'e x p , 
•  é va lue  le s  b e so in s  en i n v e s t i s ! .
-  p r é p a ra tio n  budget fo n c tio n n e m e n t,
-  d is c u s s io n  lig n e s  e t  h o r a i r e ,
-  a d a p ta tio n  v o ls  ( j o u r n é e - t y p e ) ,
-  n é g o c ia tio n  a c c o rd s ,
-  o u v e rtu r e  des l i g n e s .

-  r é o r g a n is a tio n  du 
d é p a rte m e n t,

-  o p é r a tio n  c h a r t e r s ,

-  r é p a r t i t i o n  
p e rs o n n e l.

S u p e rv is e

-  s u i v i  des a f f e c t a 
t io n s  d 'a v io n s  
c h a r t e r s ,

-  n é g o c ia tio n  
a ffr è te m e n t s .

-  s u i v i  de l 'a d a p t a t i o n  des v o l s ,
-  s u i v i  de program m ation des v o l s ,
-  s u i v i  pro g ra m m a tio n .

-  s u i v i  p r o p o s itio n  
f in a n c iè r e  du s o u s - 
d i r e c t e u r ,

-  s u i v i  mensuel bud
g é t a i r e ,

-  com pte-rendu a n n u e l.

gu>
i

Coordonne

-  réponse aux ré c la m a tio n s  du p u b l i c ,
-  examen demandes,
-  c o n s tr u c tio n  du prem ier programme,
-  c o n s tru c tio n  programme d é f i n i t i f ,
-  é la b o r a t io n  f e u i l l e t s  h o r a i r e s ,
-  a d a p ta tio n  programmes é t é - h i v e r ,
-  s u i v i  rem p lis sa g e  des v o l s ,
-  s u i v i  r é s e r v a t io n s ,
-  s u i v i  c o n v e n tio n s ,
-  program m ation des v o ls  ( p e r s o n n e l) ,

Met en oeuvre

-  n é g o c ia tio n  a f f r è 
te m e n ts ,

-  s u i v i  des p r i x  
a ffr è te m e n t s .
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I I  -  LES VARIABLES DE LA STRUCTURATION DES ACTIVITES DE GESTION

Comment e x p l iq u e r  l a  fréquence e t  le  contenu des a c t i v i t é s  de 
g e s t io n  dans chaque s e rv ic e  é tu d ié  ? On peu t d isp o se r  d 'une  b a t t e r i e  
de v a r ia b le s  q u ' i l  conv ien t  d 'ab o rd  de c l a s s e r  p a r  o rd re  d ' i n t e r v e n t i o n  
se lon  q u 'e l l e s  se r a p p o r te n t  à l ' e n t r e p r i s e ,  à l 'é t a b l i s s e m e n t  ou au 
se rv ic e  é tu d ié .

Des phénomènes im portan ts  de l ' é v o lu t i o n  g lo b a le  des e n t r e 
p r i s e s  son t  so u l ig n és  p a r  de nombreux a u te u r s ,  notamment le  f a i t  que l e s  
e n t r e p r i s e s  son t c a ra c té r i s ê e s a c tu e l le m e n t  p ar  un d é s é q u i l ib re  e n t r e  l a  
p ro duc tion  e t  l e s  in v e s t is sem en ts  ( p a r t  d 'accum ula tion)  dans l a  mesure 
où ces d e r n ie r s  occupent une p a r t  c ro is s a n te  (b ien s  d 'équ ipem ent, 
c a p i t a l  de p ro d u c t io n ) . I l  s e r a i t  donc lég i t im e  de s i t u e r  a u s s i  le s  
v a r i a t io n s  o r g a n i s a t io n n e l l e s  à ce n iv eau . Mais pour ce f a i r e ,  i l  
f a u d r a i t  a n a ly s e r  systématiquement l 'en sem b le  des p r i s e s  de d éc is io n  
c o n s t i tu a n t  une s t r a t é g i e  d 'e n t r e p r i s e  (1 ) .  I l  n ' e s t  pas p o s s ib le  dans 
n o t re  é tude  d 'a b o rd e r  d irec tem en t  un t e l  n iv e au ,  i l  semble donc p lu s  
r é a l i s t e  de s ' a t t a c h e r  à r e p é r e r  des in d ic a te u r s  de s i t u a t i o n  économique 
e t  f in a n c iè r e .

D 'a u t re  p a r t ,  i l  e s t  cou ran t dans ce type d 'é tu d e  de c l a s s e r  
a p r i o r i  l e s  v a r ia b le s  qu i peuvent ê t r e  d é te rm inan tes  en v a r ia b le s  
tec h n iq u e s ,  économiques e t  o rg a n i s a t io n n e l l e s .  Encore f a u t - i l  d ép a r tag e r  
ces v a r ia b le s  e t  s i t u e r  l e  mieux p o s s ib le  l 'o r g a n i s a t i o n  à l a  p la c e .

Nous ne sommes pas e n t r é s  immédiatement dans une t e l l e  typo
lo g ie .  Nous avons cherché d 'ab o rd  des ensembles s i g n i f i c a t i f s  au n iveau  
de l ' e n t r e p r i s e ,  au n iveau  de l ' é t a b l i s s e m e n t  e t  au n iveau  du se rv ic e  
enquêté .

A in s i ,  a - t - o n  re te n u  :

-  l 'a p p a r te n a n c e  de l 'é t a b l i s s e m e n t  (groupe, e n t r e p r i s e  à é t a 
b l is se m e n ts  m u l t i p le s ,  mono é ta b lis sem en t)  ;

( 1 )  :  v o i r  notamment J « M . T R E IL L E  -  Pro grè s  technique e t  S tr a té g ie  i n d u s t r i e l l e  -  P a r is  -  
E d it io n s  o u v riè r e s  •  1 9 7 3 ,
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-  le  mécanisme de la  s p é c i f i c a t i o n  des p ro d u i t s  en i n s i s t a n t  
su r  l a  durée de v ie  des p ro d u i t s  ; i l  e s t  c e r t a in  quel que s o i t  le  
p ro d u it  (b ien  m a té r ie l  ou se rv ic e )  q u ' i l  e x i s t e  une r e l a t i o n  e n t r e  le s  
o b j e c t i f s ,  le  p ro d u it  e t  ses  composants ;

-  le  dimensionnement du marché e t  la  p o s i t io n  de l ' e n t r e p r i s e  
su r  le  marché.

-  l e s  modes de p roduc tion  (p rod uc t ion  u n i t a i r e  ou en s é r i e ,  
p rodu c tion  en con tinu  ou en d is c o n t in u ) ,  eux-mir.es en r e l a t i o n  aVec le s  
v a r ia b le s  p ré cé d e n te s .

Chaque s e r v ic e ,  e n f in ,  comporte un ou p lu s ie u r s  types de 
procédures  ( s t a n d a r d i s a t io n ,  n o rm a lisa t io n )  qui sont e l l e s - a u s s i  d é t e r 
minées p ar  l e s  f a c te u r s  p ré c é d e n ts .  Chaque se rv ice  recouvre a in s i  des 
champs de compétence en ra p p o r t  avec sa  p lace  dans le  p rocessus  de 
p ro d u c tio n .

Comme i l  n ' é t a i t  pas p o s s ib le  d 'o p é re r  un rapprochement d i r e c t  
e n t re  ces v a r i a b le s  e t  l e s  tâch es  de g e s t io n  proprement d i t e s ,  nous 
avons u t i l i s é  l e s  v a r i a b le s  le s  p lu s  s i g n i f i c a t i v e s  du cadrage des 
tâch es  de g e s t io n .

Ce sont d 'ab o rd  l e s  o b j e c t i f s  ( fo n c t io n s  a ss ign ées  à l ' é t a b l i s s e 
ment ou au s e rv ic e )  qui d ev a ien t  p e rm e tt re  d ' é v i t e r  l e s  coupures tro p  
r a d ic a l e s  e t  a r b i t r a i r e s  e n t r e  c o n t r a in te s  tech n iq u es ,  c o n t r a in te s  
économiques e t  é q u i l i b r e  de l 'o r g a n i s a t i o n ,  dans le  mesure où e l l e s  
sont un regroupement d ' a c t i v i t é s  au to u r  d 'o p é ra t io n s  du p rocessus  de 
p ro d u c tio n .

Ce son t a u s s i  le s  é tap es  auxque lles  in te rv ie n n e n t  l e s  in d iv id u s  
dans l 'accom plissem en t des o b j e c t i f s .  On p ouvait  f a i r e  a in s i  l 'h y p o th èse  
que l a  conception  o p é ra t io n n e l le  r é p o n d ra i t  à des o b j e c t i f s  p lu s  s t r a t é 
giques ta n d is  que l a  r é a l i s a t i o n  technique  s e r a i t  animée p ar  des con
t r a i n t e s  p lu s  te c h n iq u e s .  Ceci reprend  c e r t a in e s  conc lus ions  d 'une  
recherche  menée dans le  se c te u r  d 'e x p lo r a t io n  de l ' i n d u s t r i e  p é t r o l i è r e  
se lon  l e s q u e l l e s  le s  choix f in a n c ie r s  an im era ien t l a  conception  des 
o p é ra t io n s ,  l e s  choix  techn iques  n ' i n t e r v e n a n t  de manière d é c is iv e  q u 'au  
n iveau  de l a  conduite  des o p é ra t io n s  (1 ) .

C  i F. x .  Rai 1 l a r d  - S.T. i a u s s o i s  -  R a t i o n a l i t é  économique e t  d i v i s i o n  du t r a v a i l  -  S o c io lo g ie  
du t r a v a i l  -  a v r i l  -  j u i n  1974 ppe 141 -  155.
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Ce sont e n f in  l e s  procédures en t a n t  que v a r ia b le s  d é r iv ées  
des o b j e c t i f s  e t  de chaque é tape  d 'accom plissem ent de ces o b j e c t i f s .  
C e r ta in e s  p ro céd u res ,  comme le  c o n trô le  de g e s t io n ,  recouvren t la  
t o t a l i t é  d 'u n  o b j e c t i f  ou d 'une  fo n c t io n  r é p a r t i e  d 'une  manière sp é c i 
f iq u e  dans chaque e n t r e p r i s e  e t  chaque é ta b l i s s e m e n t .

Le c o n t rô le  de g e s t io n  d 'une  u n i té  donnée peut ê t r e  p lu s  ou 
moins d é c e n t r a l i s é  p a r  ra p p o r t  au c o n t rô le  qui e s t  exercé au n iveau  de 
l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  au n iveau  de l ' e n t r e p r i s e .

1 -  G estion  e t  o b j e c t i f s  :

Le contenu de la  g e s t io n  exercée  dans une u n i t é  e s t  b ien  
évidemment l i é  au contenu sp é c i f iq u e  des fo n c t io n s  de c e t t e  u n i té  comme 
l ' i l l u s t r e  le  s e rv ic e  de f a b r i c a t i o n  photographique eu égard aux i n t e r 
v en tio n s  de g e s t io n  p ropres  aux f a b r i c a t i o n s  (p ré v is io n s  d 'équ ipem ent,  
p ré v is io n  tec h no lo g iqu e ) .  Encore dans le  même se n s ,  l e s  l i e n s  e n t re  
l 'é t a b l i s s e m e n t  du p lann ing  des v o ls  de l ' e n t r e p r i s e  de t r a n s p o r t  a é r ie n  
e t  l a  p a r t i c i p a t i o n  à l ' é l a b o r a t i o n  de l a  p o l i t i q u e  de c h a r t e r s .  Mais 
i l  e s t  s u r to u t  l i é  au degré de couvertu re  des fo n c t io n s  p r in c ip a le s  
q u 'a s s u re  c e t t e  u n i t é .

Le s e rv ic e  de f a b r i c a t i o n  photographique conduit  le s  o p é ra t io n s  
c e n t r a l e s  de l a  f a b r i c a t i o n  (na issance  du p r o d u i t ) .  I l  peu t a in s i  dominer 
l a  g e s t io n  de ses  p rop res  moyens e t  a v o i r  une o p tion  déterm inan te  su r  
sa  b u d g é t i s a t io n  de fonctionnement ( l e  chef du départem ent e s t  le  
correspondan t en t i t r e  du se rv ic e  c o n t rô le  de g es t io n  de 1 'u s i n e ) . Au 
c o n t r a i r e ,  le  s e rv ic e  d 'approvisionnem ent aé ronau tique  n 'assume que 
p a r t i e l l e m e n t  deux fo n c t io n s  p r in c ip a l e s  ( le  c o n t rô le  e t  l a  n ég o c ia t io n  
des a c h a t s ) ,  c ' e s t  pourquo i,  la  g e s t io n  de ses  p ropres  moyens g l i s s e  
v e rs  des tâches  de s t r i c t e  o rg a n is a t io n  ( a f f e c t a t i o n  des re s so u rc e s  e t  
des tâch es  dans le  m e i l le u r  des c a s ) .

Le s e rv ic e  ordonnancement de v o ls  a é r ie n s  assume l a  t o t a l i t é  
des fo n c t io n s  de p lan n in g . I l  possède l a  m a î t r i s e  de sa  p ropre  b ud g é t i 
s a t io n  e t  peut p a r t i c i p e r  au p lan  annuel d 'e n t r e p r i s e .

I l  apparaît donc nécessaire au niveau ex tensif de fa ire  préciser : 
. Quels sont parmi le s  o b jec tifs  assignés an service le s  plus importants ; 
. Quels sont parmi ces o b je c tifs , ceux qui sont accomplis en dépendance d 'autres unités  (quelles 
sont ces unités) ?
. Comment e s t accompli l e  contrôle de gestion  de l 'u n i té  enquêtée ; quelle en e s t l 'a r t ic u la tio n  avec l ' établissement e t  V en trep rise  ?
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2 -  G estion , é tap es  e t  p rocédures :

Q u 'e s t -c e  qui i n t e r v i e n t  dans la  r e p ré s e n ta t io n  in ég a le  des 
é ta p e s  de r é a l i s a t i o n  des o b j e c t i f s  d 'u n  se rv ice  à l ' a u t r e ,  e t  to u t  
p a r t ic u l iè re m e n t  des é tap es  qui concernent l a  g e s t io n  ( o b j e c t i f s ,  
conception  o p é r a t io n n e l le ,  examen des r è g le s  e t  des procédures) ? Quels 
sont l e s  l i e n s  avec l e s  procédures ?

Rour le  s e rVice  de f a h r i c a t i o n  pho tograph ique , la  d é f in i t i o n  
des o b j e c t i f s  e t  l a  conception  o p é ra t io n n e l le  (su r  le  mode du co n se i l)  
t r a d u i s e n t  une m a î t r i s e  de l a  g e s t io n  des moyens p ropres  de l ' u n i t é ,  
a i n s i  qu 'une p a r t i c i p a t i o n  à l a  g e s t io n  de l a  p roduction  de l 'u s i n e .
La domination des marchés e n t ra în e  un c o n t rô le  m a î t r i s é  des s p é c i f i c a 
t io n s  e t  par vo ie  de conséquence une d é c e n t r a l i s a t i o n  du c o n trô le  
des p ro d u i t s  au se in  du départem ent - c l e f  des f a b r i c a t i o n s .  La 
s ta n d a rd is a t io n  e t  l ' i n f o r m a t i s a t i o n  des procédures re n fo rc e n t  c e t t e  
tendance à l a  m a î t r i s e  in te rn e  de la  g e s t io n  de l a  p ro d u c tio n ,  a in s i  
q u 'e l l e s  développent le s  l i e n s  avec l 'u s i n e  pour la  p ré p a ra t io n  de 
1 'a v e n i r .

Pour le  se rv ic e  d 'approvisionnem ent a é ro n a u t iq u e , i l  n 'y  
a n i  d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s ,  n i  conception  o p é ra t io n n e l le  : le s  
s p é c i f i c a t io n s  b ien  q u 'é v o l u t i Ves sont données à la  l e t t r e  e t  le 
c o n t rô le  de g es t io n  e s t  en tiè rem en t a s su ré  p ar  la  d iVi s io n .  On t ro u Ve 
s u r to u t  un examen des r è g le s  e t  des procédures  d 'approvisionnem ent 
e t  d '  a c h a t .  La n a tu re  des p ro d u i ts  (p ro to typ es  au coût t r è s  é le Vé) 
s i t u e  l a  conception  o p é ra t io n n e l le  à un n i Veau s t r a té g iq u e  de la  
d iv i s io n .  Les procédures de r é g u la t io n  des approVisionnem ents sont 
s ta n d a rd is é e s  mais ne peuvent ê t r e  in fo rm a tisé e s  eu égard au type 
de p roduction  ( u n i t a i r e ) .

Pour le  se rv ic e  d'ordonnancement de t r a n s p o r t , i l  n 'y  a 
pas de d é f i n i t i o n  des o b j e c t i f s .  Par c o n t re ,  la  conception  o p é ra t io n 
n e l l e  y e s t  développée. La d i r e c t io n  des programmes p a r t i c ip e  à un 
p lan  annuel d 'e x p l o i t a t i o n  p ar  ra p p o r t  à un marché que l ' e n t r e p r i s e  
d o i t  dominer sur p lu s ie u r s  dimensions (o p p o r tu n i té  des ré seaux , des 
h o r a i r e s ,  c a p a c i té  de t r a n s p o r t ,  e t c . . . )  en fo n c t io n  de p a r te n a i r e s  
p o l i t i q u e s  e t  commerciaux d rv e rs  (compagnies a é r ie n n e s ,  c o l l e c t i Vi t é s  
l o c a le s ,  gomrernement). C 'e s t  pourquoi, e l l e  t r a Va i l l e  aVec le s  
a u t r e s  d i r e c t io n s  (m arketing e t  v e n te s ,  déyeloppement, m a t é r i e l s ,  e t c . . . ) .  
La n a tu re  de l 'ordonnancement e s t  de m e ttre  en p lace  des procédures 
s ta n d a rd isé e s  qui p erm etten t  d ' i n t é g r e r  ces données -  c o n t r a in t e s .  Le 
nombre e t  l a  fréquence des in fo rm ations  à manier sont t e l s q u ' i l s  ont 
s u s c i t é  des ten s io n s  pour in fo rm a t i s e r  l e s  p rocédures .  C 'e s t  pourquoi, 
l ' e n t r e p r i s e  a commencé par le s  données le s  moins complexes : le  
réseau  des r é s e r Va t io n s .



-  158 -

La n o t io n  d 'é t a p e  e s t  im portan te  p arce  q u 'e l l e  permet de 
m e ttre  en r e l a t i o n l a  com plexité  technique  du t r a v a i l ,  l e s  p rocédures de 
r é g u l a r i s a t i o n  du t r a v a i l  e t  l e  mode d 'e x e r c i c e  du c o n t rô le .  E l le  s i t u e  
le  n iveau  d 'e x e r c i c e  des procédures e t  de c o n t rô le :  u n i t é  enquêtée au 
n iveau  su p é r ie u r  t e l  que l 'é t a b l i s s e m e n t  ou l ' e n t r e p r i s e .  J .  Woodward 
a d é jà  consacré  une é tude su r  l e s  ra p p o r t s  e n t r e  com plexité  technique 
de l a  p ro d u c tio n ,  programmation e t  r é g u la t io n  du t r a v a i l  e t  mode 
d 'e x e r c ic e  du c o n t r ô le .  Mais, c e t t e  é tude concerne l 'en sem b le  d 'u n  
p rocessus  de p roduc tio n  q u 'e l l e  a r t i c u l e  au to u r  de l 'o r d r e  d ' i n t e r v e n t i o n  
des grandes fo n c t io n s  (commercial, re ch e rch e ,  p roduc tion )  qui v a r ie  
se lon  l e s  f irm es (1 ) .

Une a u t r e  é tude  aborde de façon p lu s  p r é c i s e  l e s  r e l a t i o n s  
e n t re  t e c h n i c i t é ,  type de su p e rv is io n  e t  de c o n t rô le  ex e rcé ,  e t  fo n c t io n n e 
ment des groupes de t r a v a i l  dans un h ô p i ta l  am érica in .  L 'a u te u r  montre 
q u ' i l  e x i s t e  des e f f e t s  t r è s  im portan ts  du type de su p e rv is io n  e t  de 
c o n trô le  sur l e  fonctionnem ent des groupes de t r a v a i l ,  e t  que ce n ' e s t  
q u 'a p rè s  a v o i r  n e u t r a l i s é  ces e f f e t s  que l 'o n  peut t ro u v e r  c e r ta in e s  
c o r r é l a t i o n s  e n t r e  l e s  v a r ia b le s  de t e c h n i c i t é  e t  l e  fonctionnem ent des 
groupes de t r a v a i l  (2 ) .  Par exemple, i l  t rouve  une c o r r é l a t i o n  p o s i t iv e  
e n t r e  l e  degré de t e c h n i c i t é  du t r a v a i l  e t  l a  c o n s u l t a t io n  des t r a v a i l l e u r s  
par l e u r  su p é r ie u r  h ié ra rc h iq u e  ou encore une c o r r é l a t i o n  in v e rse  e n t r e  le  
degré de t e c h n i c i t é  du t r a v a i l  e t  un recou rs  i n t e n s i f  aux procédures 
de l ' é t a b l i s s e m e n t .

Au terme de c e t t e  p r é s e n ta t io n  de quelques hypothèses que l 'o n  
peut form uler su r  l a  s t r u c tu r a t i o n  des tâch es  de g e s t io n ,  revenons, dans 
l a  p e r s p e c t iv e  de c o n s t ru c t io n  du q u e s t io n n a i re  d 'en q u ê te  e t  de son 
e x p l o i t a t i o n ,  su r  l a  d i s t i n c t i o n  e n t r e  le  cadrage des a c t i v i t é s  e t  le u r  
e x p l i c a t io n .

C e r ta in e s  v a r ia b le s  de cadrage que nous avons co n s idé rées  en 
t a n t  que v a r ia b le s  in te r m é d ia i r e s ,  l e s  o b j e c t i f s , l e s  é ta p e s  de r é a l i 
s a t io n  e t  l e s  p ro cé d u re s , sont en p r i s e  d i r e c t e  su r  le  contenu des 
a c t i v i t é s  de g e s t io n  : e l l e s  sont en f a i t  des élém ents s t r u c tu r a n t  de 
l 'o r g a n i s a t i o n .

( 1 )  :  J .  Woodward •  I n d u s t r ia l  o r g a n iz a tio n  :  the o ry and p r a t ic e  -  London -  O x fo r d  U n i v e r s it y  -  19 6 5 .

( 2 )  :  L .  G .  H re b in ia k  -  Jo b  te c h n o lo g y , s u p e r v is io n , and work group s tr u c tu r e  -  A d m in is tr a tiv e  Science
q u a te r ly  -  V o l 19  -  n * 3 -  septembre 1974 -  p p . 395 -  4 1 0 .
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D 'a u t re s  v a r ia b le s  sont davantage e x p l ic a t iv e s  : ce sont 
l e s  a sp ec ts  techn iques  e t  économiques de l ' e n t r e p r i s e  qui t r a d u i s e n t  
p a r t i e l l e m e n t  la  s t r a t é g i e  des f i rm es .

Dans l 'e n q u ê te  e x te n s iv e ,  on devra s y s té m a t is e r  le  r e c u e i l  
des c a r a c t é r i s t i q u e s  de chaque p ro d u i t  en d is t in g u a n t  :

-  son importance par rap po rt  au c h i f f r e  d 'a f f a i r e S ,su rtou t  
lo r sq u 'o n  e s t  en présence  d 'une  m u l t i p l i c i t é  de p r o d u i t s ,  comme c ' e s t  le 
c a s ,  par exemple, de la  f a b r i c a t i o n  photographique :

-  l 'é t / o lu t io n  g lo b a le  de la  v a leu r  a jo u té e  (expansion , ré c e ss io n )

-  l a  s p é c i f i c a t i o n  qui e s t  é t ro i te m e n t  l i é e  à la  s i t u a t i o n  de 
la  firme su r  le  marché, comme le  montre l 'exem ple  du t r a n s p o r t  a é r ie n
ou des p ro d u i t s  pho tograph iques;

-  l ' â g e  e t  la  durée de v ie  dans la  mesure où i l s  peuvent moduler 
o b j e c t i f s  e t  r é a l i s a t i o n  de ces o b j e c t i f s  : importance de la  p ré v is io n  
techno log ique ,  de la  conception  o p é r a t io n n e l l e ,  pour prendre  des exemples 
qui concernent la  g e s t io n .

De même, on s y s té m a t is e ra  le  r e c u e i l  des p r in c ip a l e s  c a r a c té 
r i s t i q u e s  du p rocessus  de p ro d u c t io n ,  c ' e s t - à - d i r e  son degré d 'a u to m a t i 
s a t io n  e t  son rythme (c o n t in u ,  d is c o n t in u ^  dans la  mesure où e l l e s  i n t e r 
v iennen t sur l e s  p rocédures .

Pour une enquête  e x te n s iv e ,  i l  semble opportun de d ép a r tag e r  le s  
e n t r e p r i s e s  se lon  le u r  t a i l l e  e t  le  nombre de l e u r s  é ta b l i s s em en ts  ( s i  
l 'o n  veut é tu d ie r  à la  f o i s  des grandes e n t r e p r i s e s  e t  des P .M .E .), 
parce  q u ' i l s  peuvent in f lu e n c e r  la  r é p a r t i t i o n  des o b j e c t i f s  de chaque 
se rv ic e  e t  par vo ie  de conséquence la  r é p a r t i t i o n  de c e r ta in e s  a c t i v i t é s  
de g e s t io n .

I l  semble u t i l e  de le  f a i r e  également se lon  la  n a tu re  des l i e n s  
ju r id iq u e s  : appartenance  à un groupe, e n t r e p r i s e  n a t io n a le ,  m u l t in a t io n a le  
e t c . . .
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I I I  -  L'EXERCICE TECHNIQUE ET L'APPRENTISSAGE DE LA GESTION

& on peut r e p é r e r  l e s  tâches  de g e s t io n  par  rap p o r t  à une 
décomposition systém atique de l 'o r g a n i s a t i o n  ( o b j e c t i f s ,  é tap es  de 
r é a l i s a t i o n  de chaque o b j e c t i f ,  mode d ' i n t e r v e n t i o n  e t  p ro céd u re ) ,  
peu t-on  le  f a i r e  a u s s i  en termes de méthodes, de techn iques  ou de 
langages u t i l i s é s  ? Quelle  e s t  l e u r  s p é c i f i c i t é  ? Quel e s t  le u r  degré 
d 'em pirism e ?

1 - F on c tion s ,  p rocédures e t  techn iques  :

En ce qu i concerne le  n iveau  d 'ap p réh en s ion  des techniques 
i l  e s t  d i f f i c i l e  de dégager des techniques s p é c i f iq u e s  de g e s t io n ,  pour 
une même fo n c t io n  e t  d 'un e  fo n c t io n  à l ' a u t r e  : g e s t io n  du p e rso n n e l,  
g e s t io n  de s t o c k , - g e s t io n  commerciale, c o m p ta b i l i té  a n a ly t iq u e ,  compta
b i l i t é  g é n é ra le ,  c o n t rô le  de g e s t io n ,  e t c . . .  D if f é re n te s  fo n c t io n s  
peuvent r e c o u v r i r  des techn iques  comme le s  s t a t i s t i q u e s ,  l ' in f o r m a t iq u e  
sans q u 'e l l e s  se s i t u e n t  nécessa irem ent su r  une dimension de g e s t io n .

C 'e s t  pourquo i,  nous n 'avo ns  pas s i t u é  le  r e c u e i l  des techniques 
au n iveau  des o p é ra t io n s  mais au n iveau  des procédures  ( in fo rm a t is é e s ,  
non in f o r m a t i s é e s ) ,  a in s i  q u 'à  c e lu i  des tach es  en d i s t in g u a n t  t r o i s  
moments : l e  r e c u e i l ,  l a  programmation, l ' e x p l ô i t a t i o n .

Le r e c u e i l  des techniques ne p ré se n te  pas to u jo u rs  des 
g a r a n t ie s  s u f f i s a n te s  parce  q u ' i l  s ' a g i t  s o i t  d 'une  c o n c e p tu a l i s a t io n  
des techn iques  p a r  l e s  u t i l i s a t e u r s  eux-mêmes, s o i t  d 'un e  e x t r a p o la t io n  
de l ' a n a l y s t e  en regard  du type d ' in fo rm a t io n s  t r a i t é e s  p ar  l ' i n t e r 
viewé. En e f f e t ,  l e s  techn iques  qu i son t r e c u e i l l i e s  sont to u jo u rs  des 
techn iques  exercées  in d iv id u e l le m e n t.  I l  e s t  d i f f i c i l e  de re p é re r  c e l l e s  
qui l e  son t co l le c t iv e m e n t  comme l a  p a r t i c i p a t i o n  à des ré u n io n s ,  e t c . . .

T o u te fo is ,  i l  e s t  p o s s ib le  de d i s t i n g u e r  p lu s ie u r s  types de 
f i l i è r e s  techn iques  se lon  q u 'e l l e s  comportent ou non un moment de 
programmation, se lon  q u 'e l l e s  son t em piriques ou in fo rm a t i s é e s .
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FABRICATION PHOTOGRAPHIQUE

Recueil Programmation txploi Qtior.

Temps, quantité, déchets, 
coûts,
nombre d'hommes - heures/ trava il, 
données chiffrées de contrôle, 
de gestion : investissements, 

prix de revient.

Codification (nomenclature), 
écriture de programme.

Statistique:.,
analyse des écarts, ce la valeur,
de coûts,
c a l d  de ratios,
sp; c i f i c , ‘ iors,
nomenclatures.

Suivi emoiriouee wMexcloi+.atio-, de -•ane-cla’ .res, 
notes de s e , c e .

APPROVISIONNEMENT AERONAUTIQUE

Recueil Programmation Exploitation

E ffec tifs , 
délais, Quantités, 
prix,
taux de change, 
parités. B U ! Analyse de la valeur, 

techniques de comptahiliA, 
calculs de coî'.s, d» -arqe, 
rotation oes stocks, 
exploitation de nomenclatures, 
de ta r ifs , de fiches, 
documents standardisés (demandes 
d'achats, bordereaux).
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ORDONNANCEMENT TRANSPORT AERIEN

R e c u e il Programmation E x p l o i t a t i o n

Données com m erciales, 
temps de v o l s ,

C o d i f i c a t i o n , A n alyse  des é c a r t s , 
ana lyse  des coûts 
p r é v is io n s  d 'in v e s tis s e m e n t, 
tau x de r o t a t i o n , de d é le s ta g e , 
c o e f f ic ie n ts  de re m p lis sa g e .

Oonnées de l 'e x p l o i t a t i o n , 
données de r é s e r v a tio n , 
données ju r id iq u e s , 
s ta t u t s  du p e rs o n n e l.

f e u i l l e t s  h o r a ire s  ( l i g n e ) ,  
jo u r n é e -ty p e .
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Ch pourrait a in s i  a j u s t e r  le  repérage  des techniques avec le 
cadrage des tâch es  en termes de p rocédures .

On pouvait  au s s i  mieux c o n t rô le r  le  passage du cadrage des 
tâch es  en termes de fo n c t io n s  à c e lu i  des tech n iq u es .  On a d é jà  sou ligné  
la  fréquence d 'a p p a r i t i o n  d 'une  fo n c t io n  dans le s  t r o i s  s e rv ic e s  : la  
c o m p ta b i l i té .  Chaque moment technique  permet d 'e n  mieux s i t u e r  le  
mode d 'e x e rc ic e  :

-  au n iveau  du r e c u e i l ,  i l  s ' a g i t  d 'une c o m p ta b i l i té  empirique 
t r è s  largement d i f fu s é e  ;

-  au n iveau  de la  programmation, i l  s ' a g i t  davantage de c o m p ta b i l i té  
a n a ly t iq u e  ;

-  le  type d 'a n a ly se  se lon  q u ' i l  r e j o i n t  ou non l a  comparaison 
e n t re  r é s u l t a t s  e t  p réVis io n s  (analyse  des é c a r t s )  s i t u e  le  passage des 
techniques de co m p ta b i l i té  à c e l l e s  de c o n t rô le  de g e s t io n  proprement d i t .

-  Le recue il des techniques peut permettre 
de préciser :

-  la diversité dcs activités ;
-  mais aussi de contrôler l'e xerc ice  de la  comptabilité au cas ou c e lle -c i ne se ra it pas 
c ité e  en ta n t q u 'o b jec tif assigné  (recueil d'informations comptabilisables, analyse comptable, contrôle de gestion) .

2 -  Les modes d 'a c c è s  aux a c t i v i t é s  de g es t io n  :

I l  e s t  im p oss ib le ,  sur l a  base de ces données de ra iso n n e r  immé
d iatem ent en termes de connaissances r e q u i s e s ,  le  type de p a r t i c i p a t i o n  
fo n c t io n n e l le  é ta n t  extrêmement v a r ia b le  se lon  l e s  e n t r e p r i s e s  . C 'e s t  
pourquoi, i l  e s t  u t i l e  d 'a b o rd e r  un a u t re  angle  d 'approche  : le  mode 
d 'a c q u i s i t i o n  des conn aissances .  .

A ccède-t-on aux tâches  de g e s t io n  p ar  promotion ou d irec tem en t au 
s o r t i r  du système de form ation  ?
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A une excep tion  p rè s ,  to u te s  l e s  personnes qui ont des 
tâch es  de g e s t io n  ont p lu s  de 10 ans d 'e n t r e p r i s e .  E l le s  ont accédé 
aux a c t i v i t é s  de g e s t io n  après  p lu s i e u r s  années. C e r ta in s  cheminements 
peuvent ê t r e  s p é c i f iq u e s  au marché in te rn e  de l 'em p lo i  de l ' e n t r e p r i s e .  
À in s i ,  dans l a  compagnie de t r a n s p o r t  a é r ie n  e x i s t e  une f i l i è r e  depuis 
l a  r é s e rv a t io n  ju s q u 'à  l 'o rdonnancem ent. Ceci répond à l ' im p o rtan ce  
des problèmes de c l i e n t è l e  e t  d ' im p la n ta t io n  commerciale.

Dans l 'e n q u ê te  e x te n s iv e ,  i l  s e r a i t  i n t é r e s s a n t  de v o i r  s i  
c e r t a i n s  modes d 'a c c è s - ty p e s  concernent p lu s  fréquemment c e r t a in s  
emplois que d 'a u t r e s ,  a in s i  que de c o n t rô le r  le  rô le  que joue la  
n a tu re  du s e rv ic e .

L 'a ccès  à l a  g e s t io n  s 'o p é r a n t  p ar  l a  promotion, i l  e s t  
donc normal de re t ro u v e r  une d i v e r s i t é  des fo rm ations de base :

Niveaux I  e t  II- -  Grandes éc o le s  : H.E.C. ; S .U .P.E .L .E .C . -
Pas de n iv e a u I I I -  B .T.S. , D.U.T. -
Niveau IV -  Bac. g é n é ra l ,  tech n iq ue ,  B .E .I .  -
Niveau V -  B .E .P . ,  C.À.P. -
Niveau VI -  C .E.P. -

On d o it bien distinguer entre formation généra ie , formation technique e t  professionnelle

La p lu p a r t  des in d iv id u s  ayant une form ation  de niveau IV,
V e t  VI ont s u iv i  une form ation  complémentaire (génie  chimique, cours 
du C.N.A.M., c o m p ta b i l i t é ,  g e s t io n  in fo rm a tiq u e ) .  Dans tous l e s  ca s ,
1 'exp é r ience  su r  le  t a s  de la  g e s t io n  e s t  co n fo r tée  p ar  des cours 
d 'enseignem ent g én é ra l .

On d o it préciser la  formation continue 
éventuellement su iv ie .

Sur un point p a r t i c u l i e r ,  i l  y a d éca lag e ,  s e m b le - t - i l ,  
e n t r e  l e s  données r e c u e i l l i e s  (pas de n iveau  I I I )  e t  l ' e x i s t e n c e  de 
fo rm ations sp é c i f iq u e s  à l a  g e s t io n  de n iveau  I I I .  Ceci peu t e t r e  
imputé à  l 'a n c i e n n e té  é lev ée  de c e r t a in s  cad res  de n o t re  é c h a n t i l lo n ,  
ou à une s i t u a t i o n  p a r t i c u l i è r e  de l ' e n t r e p r i s e .  Par exemple,



l a  compagnie de t r a n s p o r t  a é r ie n  a une qu inza ine  d 'a n n é e s .  La phase de 
démarrage a permis l a  promotion d 'u n  c e r t a i n  nombre de jeunes  qui 
n 'a v a ie n t  pas de diplôme s u p é r ie u r .  A ujourd 'hu i l a  s i t u a t i o n  e s t  d i f f é 
re n te  : on re c ru te  davantage de jeunes  diplômés su p é r ie u rs  auxquels 
on f a i t  s u b i r  des s ta g e s  p ra t iq u e s  e t  o p é ra t io n n e ls .

Dans l 'e n q u ê te  e x te n s iv e ,  on ne p ou rra  r e c u e i l l i r  l a  t o t a l i t é  
des cheminements in d iv id u e l s .  C 'e s t  pou rquo i,  i l  semble u t i l e  de ne 
r e t e n i r  que :

-  l 'a n c i e n n e té  dans l e  p os te  a c tu e l ,  dans le  s e rv ic e  a c tu e l ,  
dans l ' é t a b l i s s e m e n t ,  dans l ' e n t r e p r i s e  ;

-  l ' a v a n t  d e r n ie r  emploi occupé pour en s i t u e r  l e  s e rv ic e ,  
l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  l ' e n t r e p r i s e .

I l  f a u d r a i t  r e c u e i l l i r  a u s s i  l ' e n t r e p r i s e  p récédan t é v e n tu e l le 
ment l ' e n t r e p r i s e  a c t u e l l e .  En e f f e t ,  i l  peut a r r i v e r  que l ' a f f e c t a t i o n  
d 'u n  in d iv id u  à une a c t i v i t é  de g e s t io n  dans une e n t r e p r i s e  donnée 
t ie n n e  compte de son expérience  dans une a u t re  e n t r e p r i s e  (Cf. le  chef 
des ac h a ts  du se rv ic e  d 'approvisionnem ent a é ro n a u t iq u e ) .

De l a  mime façon qu 'on  a re le v é  c e r ta in e s  v a r i a b le s  contex
t u e l l e s  des a c t i v i t é s  de g e s t io n ,  on peut en r e p é re r  de n ou v e l le s  pour 
l e s  modes d 'a c c è s  e t  l 'a p p r e n t i s s a g e  de la  g e s t io n .  I l  nous a paru 
u t i l e  de r e t e n i r  à c e t  e f f e t  dans chaque se rv ic e  enquêté , l e s  a c t io n s  de 
form ation  : c a té g o r ie s  concernées , con tenu , e t c . . . ,  a in s i  que le s  
f i l i è r e s  de m utation  q u 'e l l e s  s o ie n t  p ro m otionn elles  ou non, en p r é c i -  
sa n t  l e s  s e c te u r s  d 'o r i g i n e ,  e t  de r e l e v e r  l e s  l i e n s  év e n tu e ls  avec le s  
s e rv ic e s  sp é c i f iq u e s  d 'é t a b l i s s e m e n t  ou d 'e n t r e p r i s e  ( d i r e c t i o n  du 
p e rso n n e l ,  ou se rv ic e  s p é c i a l i s é ) .

E n  guise de conclusion, i l  semble u t i le  de présenter un.schéma d'ensemble qui rende compte des articu la tions entre les d i f f é rentes variables qui ont été analysées.
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PREPARATION DE LÀ DEUXIEME PHASE

La p ré p a ra t io n  de la  deuxième phase comporte p r inc ipa lem ent 
le  choix  d 'u n  é c h a n t i l lo n  d 'e n t r e p r i s e s  e t  d 'em plo is  s u s c e p t ib le s  de 
p erm e ttre  le  repérage e t  l a  d é f i n i t i o n  d 'em plo is  à dimension de g e s t io n . 
On d o i t  pour ce f a i r e  c o n s t ru i r e  un q u e s t io n n a i re  qui reprenne le s  
p r in c ip au x  acqu is  de la  d e s c r ip t io n  de l a  prem ière  phase.

Le schéma de l a  première phase

La phase e x p lo r a to i r e  de l ' é t u d e  nous a permis d ' é t a b l i r  
un schéma de d e s c r ip t io n  des a c t i v i t é s  de g e s t io n  au se in  d 'un  
se rv ice  :

-  p r in c ip a l e s  a t t r i b u t i o n s  e t  o pé ra t io n s  de l 'é t a b l i s s e m e n t  
de ré fé re n c e  :

-  p r in c ip a l e s  a t t r i b u t i o n s  e t  o pé ra t io n s  du se rv ic e  ;

-  procédures du se rv ice  e t  p o in ts  d ’a r t i c u l a t i o n  de ces 
procédures avec l 'é t a b l i s s e m e n t  en ce qui concerne le  c o n trô le  de 
g e s t io n ,  la  b u d g é t is a t io n  ;

-  moments d ' i n t e r v e n t i o n  des in d iv id u s  ( a t t r i b u t i o n s  in d iv i 
d u e l le s )  e t  tâch es  de chaque p r o f i l  d ' a c t i v i t é .

En y a jo u ta n t  l a  d e s c r ip t io n  du contenu technique des p rocé
d u res ,  l e  moment technique des tâ c h e s ,  nous pouvons e s q u is s e r  un 
schéma e x p l i c a t i f  des a c t i v i t é s  de g e s t io n  au se in  d 'u n  s e rv ic e .

À in s i ,  pour chaque v a r ia b le  supposée ê t r e  e x p l ic a t iv e  
(p ro d u i t s ,  type de p ro d u c tio n ,  e t c . . . ) ,  i l  e s t  p o s s ib le  de c h o i s i r  
un n iveau  d ' i n t r o d u c t i o n ,  - fo n c t io n s  ou p ro cé d u re s - ,  a f i n  d ' é c l a i r e r  
l a  n a tu te  e t  l ' im p o r ta n c e  des tâch es  de g e s t io n  d é f in i e s  d irec tem ent 
par l e s  é tap es  e t  l e s  moments tech n iq u es .
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Le q u e s t io n n a i re  :

Les niveaux du schéma p récéden t sont a u ta n t  de niveaux 
p e r t i n e n t s  de r e c u e i l  pour l a  deuxième phase .

I l  e s t  donc u t i l e  de rep rend re  une p r é s e n ta t io n  d i s t i n c t e  en 
t r o i s  p a r t i e s  : in te rv ie w  avec le  chef d 'é t a b l i s s e m e n t ,  in te rv ie w  avec 
l e  chef de s e r v i c e ,  q u e s t io n n a i re  rem pli p ar  chaque t i t u l a i r e  d 'em p lo i .  
Nous devons a u s s i  r e t ro u v e r  une p ro g re ss io n  log ique qui t ie n n e  compte 
de l ' im p o r ta n c e  r e l a t i v e  de chaque item  : p r in c ip a l e s  v a r ia b le s  d ' é t a 
b lissem en t  avec l e  chef d 'é t a b l i s s e m e n t ,  p rocédures  e t  fo n c t io n s  avec 
le  chef de s e r v i c e ,  e t c . . .

E n f in ,  i l  fa u t  fermer le  p lu s  p o s s ib le  l e s  q u es t io n s  pour 
s ' a s s u r e r  du r e c u e i l  homogène des données e t  f a c i l i t e r  a in s i  l a  p o s s i 
b i l i t é  d 'e x p lo i t a t i o n  e x te n s iv e .

L 'é c h a n ti l lo n n a g e  :

Il peut concerner deux niveaux : l 'é t a b l i s s e m e n t  e t  l e  s e rv ic e ,  
l ' u n  ou l ' a u t r e ,  ou l e s  deux à l a  f o i s .  On peut l 'e n v i s a g e r  dans deux 
p e r s p e c t iv e s  : en termes de cadrage g énéra l  se lon  le  type d 'é ta b l i s s e m e n t  : 
un seu l  é ta b l i s s e m e n t ,  é ta b l i s s e m e n ts  m u l t ip le s  ; appartenance à un 
groupe n a t io n a l  ou m u l t in a t io n a l  ( l i e n s  ju r id ico-économ iques) ; se lon  
l a  n a tu re  de l 'é t a b l i s s e m e n t  ( l a b o r a to i r e ,  u s in e ,  s iège  s o c i a l ,  agence, 
magasin de v en te s )  ; se lon  le  s e c te u r  de l 'é t a b l i s s e m e n t  : p roduc tion
e t  annexe, a d m in i s t r a t io n ,  commercial, e t c . . .  On peut t e n t e r  a u s s i  un 
é c h a n ti l lo n n a g e  p lu s  proche de l ' e x p l i c a t i o n  du contenu des a c t i v i t é s .
Ceci suppose des niveaux d 'é c h a n t i l lo n n a g e  s u c c e s s i f s  dont c e r t a in s  
seulement son t p o s s ib l e s ,  t e l s  que l e  p ro d u i t  ( s o u s rse c te u r  N .A .E .) ,  
l a  durée de v i e , l e  type de p rodu c tion  ( s é r i e  -  u n i t a i r e ) .  Par c o n t re ,  
l e s  n iveaux t e l s  que l a  n a tu re  des p ro céd u res ,  des fo n c t io n s  ne peuvent 
ê t r e  connus a p r i o r i .

En to u t  é t a t  de cause ,  i l  s ' a g i t  de d i v e r s i f i e r  le  p lu s  p o s s ib le  
l e s  s i t u a t i o n s  a f i n  de ménager une r e p r é s e n ta t io n  l a  p lu s  la rg e  p o s s ib le  
des types de contenu de g e s t io n .  I l  conv ien t notamment de c ou v rir  des 
é ta b l i s s em en ts  i n d u s t r i e l s  e t  commerciaux, des é ta b l is s em en ts  de s e r v i c e . 
Les d i r e c t io n s  g én é ra le s  do iven t e t r e  é c a r té e s  parce  q u 'e l l e s  n é c e s s i -  
t e r a i e n t  un a u t re  type de q u e s t io n n a ire  p lu s  adapté  aux p o l i t i q u e s  e t  
aux s t r a t é g i e s  d 'e n t r e p r i s e .
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Le c r i t è r e  d ' im p la n ta t io n  peut ê t r e  également im p or tan t.  C 'e s t  
pourquoi, s i  l ' o n  veut r e t e n i r  le  degré d 'a n c ie n n e té  de l 'é t a b l i s s e m e n t  
i l  peu t ê t r e  u t i l e  de d i v e r s i f i e r  le  choix des rég ion s  (dominantes ou 
dépendantes économiquement) dans l a  mesure ou l e s  é ta b l is s em en ts  le s  
p lus  r é c e n ts  se s i t u e n t  dans des rég io n s  économiques dépendantes.

Enfin l a  t a i l l e  s i t u e  les p o s s i b i l i t é s  de b u r e a u c r a t i s a t io n  
des e n t r e p r i s e s ,  le  développement des r è g le s  e t  des p rocédures .

Àu vu des r é s u l t a t s  de l a  première phase , i l  e s t  n é c e s sa i re  
de dépasse r  le  cadrage g é n é ra l ,  a f i n  de mieux u t i l i s e r  le s  éléments 
s i g n i f i c a t i f s  de l a  s t r u c tu r a t io n  des a c t i v i t é s  comme c e r ta in s  éléments 
techniques d 'équipem ent (degré d 'a u to m a t i s a t io n )  ou encore 1 'u t i l i s a t i o n  
de l ' in fo rm a t iq u e  sur c e r ta in e s  procédures d 'é t a b l i s s e m e n t .

Si l 'o n  veut p a s se r  à l a  n o t io n  d 'em p lo i ,  le  se rv ice  ne p e u t -  
ê t r e  un t e r r a i n  d 'é c h a n t i l lo n n a g e  parce q u ' i l  ne peut pas rendre  compte 
to u jo u rs  des v a r ia b le s  le s  p lu s  c o n te x tu e l le s  (marchés e t  p ro d u i t s ,  
p rocessus technique  de p r o d u c t io n ,e tc . . . ) .  Par c o n t re ,  le  se rv ic e  é c l a i r e  
le  contenu des a c t i v i t é s .  C 'e s t  pourquo i,  i l  r e s t e  le  t e r r a i n  d 'a n a ly s e  
p r i v i l é g i é  (contenu technique  des p ro céd u res ,  moment technique des 
t â c h e s ) .

En ce qui concerne l e s  emplois e t  l e s  c a té g o r ie s  so c io 
p ro f e s s io n n e l l e s ,  i l  s ' a g i t  de ne re t ro u v e r  que des p r o f i l s  d ' a c t i v i t é s  
qui comportent de l a  g e s t io n  (quelle q u 'en  s o i t  l a  p o s i t i o n ) .  La p o s i t io n  
h ié ra rc h iq u e  n ' e s t  donc pas s u f f i s a n te  pour s ' a s s u r e r  d 'u n e  d i v e r s i t é  
des niveaux de p a r t i c i p a t i o n  à la  g e s t io n .

A tte n te s  e t  r é s u l t a t s  de l a  seconde phase :

L 'é tu d e  ex tens iv e  d o i t  p e rm e ttre  de r e c u e i l l i r  une p lus  
grande d i v e r s i t é  de p r o f i l s  d ' a c t i v i t é  à dimension de g e s t io n ,  d é f in i s  
d irec tem en t par l e s  é tap es  e t  le s  moments tech n iq ues .

Au d e là  d 'une  c l a s s i f i c a t i o n  de ces D ro f i l s  d ' a c t i v i t é ,  a f in  
de p a s se r  à une c l a s s i f i c a t i o n  des emplois à dimension de g e s t io n ,  
on f e r a i t  v a r i e r  su r  ces contenus de g e s t io n  p lu s ie u r s  v a r ia b le s  d 'o r 
g a n is a t io n  ( f o n c t io n s ,  p ro cé d u re s ) ,  e t  p lu s i e u r s  v a r ia b le s  d ' é t a b l i s s e 
ment e t  d 'e n t r e p r i s e .



-  1 7 3  -

A insi que nous l 'a v o n s  d é jà  so u l ig n é ,  l a  d é f i n i t i o n  d 'u n  
emploi c o n t ie n t  en elle-même ses  co n d it io n s  d 'e x e r c i c e ,  mais a u s s i  ses 
c o n d i t io n s  d 'a c c è s .  C 'e s t  pourquo i, l a  mise en p e r sp e c t iv e  des niveaux 
d 'e x p é r ie n c e  e t  de fo rm ation  avec l e s  contenus de g e s t io n  d e v r a i t  p e r 
m e ttre  de p r é c i s e r  l a  n o t io n  d 'em p lo is  à dimension de g e s t io n .

E n fin ,  une m e i l le u re  connaissance  des contenus e t  des moments 
tech n iq ues  des tâch es  de g e s t io n ,  a s so c ié e  au repérage  d 'em p lo is  à dimen
sion  de g e s t io n  s e r a i t  une é tape  im portan te  dans l ' é v a l u a t i o n  des b eso ins  
de fo rm ation  à l a  g e s t io n .
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