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La planification et les budgets se fondent habituellement sur I'idée
gue les hommes sont susceptibles de mener a bien des projets
[M. Gervais 1995], c'est-adire qu'ils peuvent dans une certaine mesure
prévoir I'avenir et qu'ils ont suffissmment de poids ou d'influence pour
faire passer dans la rédité les buts qu'ils se donnent. Cette position
suppose d'avoir foi en I'aptitude de I’homme a connditre les lois
régissant son environnement et en sa capacité a le modifier. Cependant,
les actions des individus ne permettent généralement que de réaliser
partiellement leurs projets. Trois raisons expliquent un tel éat defait :

* lls ne percoivent la rédité qu'a travers leurs représentations qui,
par nature, déforment et smplifient (incapacité de notre cerveau a
appréhender une situation complexe dans sa totalité). Les décisions sont
donc prises au vu d’ une perception caricaturante du rédl.

* Le cerveau humain lorsqu’il anticipe le futur n’est pas capable de
faire abstraction de la situation présente. |l en résulte qu’en natiére de
prévisons, nous ne savons qu’ extrapoler.

» Dans I'entreprise, la rédisation d’'un projet demande la mise en
cavre dune action collective, ce qui nécessite un échange
dinformations et entraine de nombreux risques de distorsion dans la
compréhension de celle-ci.

Quand I’ environnement est a peu prés stable, I’ écart entre le projet et
saréalisation est acceptable, et dans la mesure ou il S agit de processus
qui rassurent le personnel (qui donnent I'illusion d' exercer un certain
contréle sur les événements), le plan et la gestion budgétaire sont bien
acceptés.

Lorsque I’évolution est une suite de ruptures et de crises, I'ére
humain ne sait plus prévoir le futur, puisqu’il a beaucoup de ma a
s abgtraire de ce qu'il vit actuellement. Conduire I’ action en ayant pour
guide une extrgpolation intangible du présent devient vite une attitude
inadaptée voire dangereuse, mais |’ existence de turbulences rend-elle
pour autant la planification et les budgets obsol étes ?

Le probleme nest pas forcément de chercher & forcer
I’ environnement dans un sens prédéfini par un plan [F. Jullien 1996]. On
peut utiliser des plans pour andyser une Stuation, en déceer la
cohérence, apprécier son potentiel d évolution et avoir une parfaite
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disponibilité vis-avis de tout ce qui peut samorcer. Cette analyse
associée a un bon systéme de veille permet de repérer des signaux
faibles et d’'agir en amont, a un moment ou les choses sont encore
invisibles, pour créer une tendance qu’il conviendra par la suite de
laisser advenir et sur laquelle il suffira de s appuyer pour étre en mesure
de gagner [Sun Zi].

Une premiere section met en évidence que la planification garde,
encore aujourd’ hui, beaucoup de sa pertinence. D’une part, I’univers
n'est jamais totalement turbulent, d' autre part, le recours al’ exdtation et
au symbolisme pur pour supporter de nouveaux défis risque de mener a
I"hallucination collective. La maitrise de |'action suppose toujours la
recherche d’un équilibre subtil entre |’ exigence d'une certaine flexibilité
(savoir s adapter) et |’ aptitude & comprendre, prévoir et éventuellement
dominer I’ environnement. Dans cet ensemble, la planification oblige aun
minimum d'analyse et de cohérence; elle évite que I’ expérience ne
dérape et que I'intuition ne devienne chimere. Bien évidemment, cette
conception n’interdit pas de structurer les outils prévisionnels pour qu'ils
intégrent mieux les situations de chaos (section 2). La section 3 montre,
a travers des monographies, comment peuvent ére combinés des outils
de prévision et de contréle dans un contexte turbulent.

1. Laplanification un outil désuet ?

1.1. Un constat paradoxal

Si laturbulence peut mener, par suite de I’ anxiété qu' dle crée, a une
focalisation sur les croyances, diverses enquétes montrent que les outils
classiques de planification ne sont pas pour autant abandonnés [D. Le
Maitre 1993 ; H. Mintzberg 1994 ; M. Alam 1997].



60 Planification, gestion budgétaire et turbulence

1.2. Le paradoxe n’est qu’ une apparence

1.2.1. L’emploi de la prévision est fonction de la perception et
du vécu que I’ on a de la turbulence

Laturbulence résulte de I’ incertitude des comportements des acteurs
systéme dans lequel ils opéerent (la trop grande variété des composants
et des reations entre ceux-ci entraine des évolutions erratiques)
[J. Mélése 1990].

Mais laturbulence est aussi une affaire de perceptions et de vécus.

S I'on a une vue tres extravertie de I'entreprise, en cherchant a
casser la complexité de I’ environnement, on peut réduire I'instabilité
percue et retrouver des espaces de certitude ou I'on est capable de
prévoir [H. Mintzberg 1994].

S la vison est plus introvertie, le fait que I'entreprise trouve
I’environnement de plus en plus turbulent, traduit son inquiétude par
rapport a sa propre stabilité. Ce n'est pas tellement e désordre extérieur
gue la firme voit, mais son propre désordre qu'ele projette sur
I’extérieur. En adoptant des pratiques plus anxiolytiques, il et possible
de réduire cette turbulence et de faire en sorte que les outils
traditionnels de prévision restent vaables.

La turbulence peut auss étre vécue :

— négativement (on ne se sent pas capable de faire face a la
Stuation). Dans ce cas, on peut :

. soit nier la crise (phénomeéne de défense perceptive) et continuer a
gérer, a prévoir comme avant. Le risque de cette solution est d’ accroitre
le chaos ;

. Soit Sen remettre a ceux qui savent ou a ceux qui disent savair.
Cette attitude va renforcer le pouvoir des leaders. Au sein d une
organisation, en effet, la capacité de persuader les autres d adopter une
conception de la rédlité servant ses intéréts est une source importante
de pouvoir ; diriger, c'est notamment ére apte a définir la réaité des
autres. En gérant les significations attribuées a une situation, le dirigeant
va pouvoir influencer la maniére dont les autres percoivent la rédité et
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la maniéere dont ils agissent. Il peut donc avoir intérét a confirmer que
I’environnement et effectivement turbulent, mais que, heureusement, il
est la pour régler la crise. Cependant, les capacités de perception d'un
leader méme inspiré restent pauvres, et S la Situation est complexe, les
risques d hdlucination collective et de comportements pathologiques
sont nombreux ; la gestion fait davantage référence a la foi et a la
croyance qu'al’ analyse rationndlle ;

—  positivement. La perturbation suscite le désir de se surpasser.
Elle est I'occasion d apprendre pour toute I’ organisation et de
repenser son fonctionnement. Il s agit de susciter lesinitiatives,
de tolérer I’ échec, et de décentraliser la décision pour faire en
sorte que les problemes a traiter soient suffisamment simples et
prévisibles.

1.2.2. Laréussite del’action en contexte turbulent suppose
toujours de combiner au mieux les diverses modalités
per mettant de la maitriser

Pour s adapter a un environnement quel qu'il soit et se perpétuer,
une entreprise dispose, en plus de la prévison, des moyens
complémentaires qui suivent :

— la flexibilité, ¢'et-adire la capacité a s adapter aux événements,
en amdiorant les conditions dinformation, en développant la
polyvalence des actifs et des compétences, la souplesse de la structure
et des procédures ;

— I"assurance, c'est-adire le fait de faire prendre en charge le risque
par un tiers, moyennant un dédommagement de celui-ci (le versement
d' une prime) ;

— la domination, ¢’ est-&dire le fait d' exercer une influence nette sur
ses partenaires et d' avoir aing la faculté de transférer (partiellement ou
totalement) ses propres problémes sur d’ autres groupes ;

— l'usage d'un systeme d animation permettant au personnel de
garder confiance.

Cest la recherche d'un équilibre harmonieux entre ces divers
aspects qui permet a |’ entreprise d assurer sa survie. En environnement
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instable, ce principe reste vrai. La flexihilité, I'exercice du pouvair,
I” assurance des risgques et la confiance en |” avenir permettent de réduire
laturbulence et facilitent la prévision.

* La recherche de flexibilité

Elle concerne :

— le partage du risque avec des partenaires. Pour accéder a de
nouvelles technologies ou de nouveaux marchés, des stratégies de
coopération sont pratiquées. Quand la turbulence augmente, les
entreprises ne peuvent plus mettre en cause leur santé financiere, leur
base technologique ou leur crédibilité commercide, lorsgu’ eles lancent
une nouvelle Igne de produits ou un nouveau service. Un partenariat
avec les fournisseurs, les digtributeurs, les sous-traitants ou des
concurrents autorise un morcellement du risque, une stabilisation de
I’ environnement et accroit la solidarité en cas d' adversité plus grande ;

— I’ organisation interne. A mesure que I’ incertitude augmente, il faut
veiller & ce que I entreprise reste ouverte aux informations et qu’ elle soit
performante dans le traitement de celles-ci, de facon a ce qu' éle puisse
toujours en tirer un avantage stratégique.

L’ existence de «capacités d’ gpprentissage et de décision multiples
fonctionnant en paralléle » [E. Laszlo, C. Laszlo 1993, p. 66] va dans ce
sens. Cette capacité n'est toutefois efficiente que s les colts de
complexité qui en résultent sont correctement maitrisés.

Le recours a des technologies de I'information sophistiquées
(ordinateurs + té écommunications + procédures EDI, etc.) permet aussi
de réduire les temps de transfert entre les activités, et donc d' avoir des
cycles de commande-fabrication-livaison plus courts, ce qui accroit la
capacité de réaction de lafirme ;

— le processus de décision. L’ approche visionnaire est une méthode
plus flexible pour faire face a un environnement chaotique. La vsion
définit la perspective globae (le cadre générd), et les positions
stratégiques sectoridlles, laissées a la libre appréciation des unités
décentralisées, font I’objet d’'un processus d apprentissage progressif.
Quand un événement inattendu survient, |’ organisation peut ains mieux
S adapter : plusieurs parties de celle-ci vont tenter des expériences, dans
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I’espoir de mieux le comprendre et d'y apporter une réponse
appropriée.

* Le recours aux assurances

L’ assurance évite de subir des aéas qui pourraient mettre en danger
la vie méme de l'indtitution. Il s agit de transformer une accurrence de
charges (dont le montant est par nature imprévisible) en une charge
prévisible (assurance du risgque de change, contrat de maintenance,
etc.).

* L’emploi de la domination

Dans un contexte turbulent, on peut créer son propre avenir en fixant
les normes de spécification du nouveau produit, en signalant ses
intentions aux concurrents ou a d'autres acteurs de I’ environnement
(collectivités locaes), en modelant les besoins des clients, etc.

e Le recours a un mode danimation permettant de garder
confiance

L’ action a mener ne peut étre accomplie sereinement que s les gens
gardent confiance. Dans I'éventudité d’'une période de crise, il faut
donc penser a des pratiques rituelles, a des systémes de désinformation
qui rassureront. |l faut auss Sentrainer a I'éventudité dune
catastrophe, de fagcon a ce que chacun ait bien intériorise le réle qu'il
doit tenir dans de pareilles circonstances.

Mais la combinaison de ces différents moyens sera encore meilleure,
s laplanification et les budgets savent s adapter a |’ instabilité en termes
de structure et d' outils.

2. Du bon usage de la planification et des budgets en
période de turbulence

Lorsque I’ environnement extérieur devient instable, le doute sur le
volume des ventes augmente. Les entreprises ont alors tendance a
analyser davantage leurs marchés et a construire des scénarios autour
de différentes hypothéses d' activité, de maniere a identifier les risques.
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Les interrogations habituelles sont : quel chiffre d affaires faut-il rédiser
pour obtenir tel résultat? Que devient le résultat s ? Dans telle
circonstance, que peut-on faire pour améiorer le résultat ? Des plans de
repli sont éventuellement envisagés, mais en fina la drection géenérae
décide toujours du niveau d activité a retenir pour décliner les budgets
dans les services et alouer les moyens. Le contréle budgétaire produit,
généralement, des dérives importantes (écarts compris entre 10 et
20 %). Larecherche des causes de celles-ci vise afaire la part entre ce
qui est réversible et ce qui ne I’est plus, et I’ action corrective concerne
les améliorations a apporter aux aspects réversibles. Cette pratique, tres
répandue, est pertinente tant que les dérives restent raisonnables. Dans
le cas contraire, d autres approches devront étre développées.

Cdles-ci consstent a rendre plus réactive ou plus proactivel la
structure des plans et des budgets, et a orienter davantage les outils sur
I’action et larapidité de décision.

2.1. L approcheréactive : le découpage du plan ou des
budgets en opérations et en projets

2.1.1. Raison d'étre et consequences de ce découpage

Dans un environnement complexe et incertain, le nombre
d'interrelations a appréhender, la mauvaise connaissance du niveau des
variables et | absence de points de référence (due aux ruptures) rendent
la prévison quasment impossible. I convient alors de savoir observer et
de casser la complexité pour retrouver des Tlots d’ ordre et de certitude
au sein desguels on pourra, a nouveal, procéder de fagon rationnelle.

Le recours a un management se fondant sur la distinction:
opérations-projets? répond a cette situation. Son fonctionnement suppose
lamise en cavre de trois modalités :

1 Etre réactif, c'est étre capable de réagir plus rapidement que la concurrence ala
turbulence ; étre proactif, c'est agir pour provoquer le changement souhaité.

2 R.Declerck et J.Boudeville [1973, p.732] caractérisent ainsi ces deux
modalités.

a) Opérations
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* La gestion des opérations qui se donne pour objectif la maitrise
des activités courantes dans un environnement stable ou, au pire, en état
de changement prévisible. Elle consiste a utiliser le systéme budgétaire
et de planification traditionnel, mais uniquement sur une partie de
I’ entreprise.

 Lagestion des projets qui se charge de la conduite d activités non
habituelles réalisées dans un contexte au moins partiellement inconnu.
Elle consiste a repérer les événements susceptibles d'induire des
discontinuités dans I’ environnement, a évaluer |’ é&at de préparation de la
firme pour y répondre et a déclencher un projet, lorsque cela s avére
nécessaire.

Un systeme de velle détecte en permanence les événements
(opportunités ou menaces) sources de discontinuités pour le futur.
Quand un événement est identifié, on précise :

—Activités courantes et répétitives.

— Lesoutputs de ces activités ne subissent que des variations al éatoires.

— Les facteurs influents sont essentiellement internes et le responsable de
I'opération a pouvoir sur eux. A I'opposé, les facteurs externes (ou
d'environnement) n'expliquent qu'une faible partie du phénomeéne.

— Les variations des outputs sont probabilisables (on peut en effet déterminer
leur fréquence) et elles sont susceptibles d’étre rendues statistiquement
stables.

—Les effets futurs peuvent étre prédits avec une marge d'erreur spécifiée.

— Des variations non usuelles provenant de causes perturbatrices externes a
I'opération n'entraineront que des pénalisations relativement |égéres et jamais
catastrophiques.

— Les opérations sont des processus réversibles en ce sens que : la présence de
causes perturbatrices peut étre décelée, la nature de ces causes peut étre
identifiée, et elles peuvent étre éliminées.

b) Projets

—Activités non répétitives.

— L es décisions associ ées sont irréversibles.

— Les influences principales sont largement issues de I'environnement et sont
extrémement variables.

— Celui qui prend la décision est généralement dans |'incapacité de manipuler les
variables.

— Il est difficile de mesurer |es effets de ces influences.

— Le projet n'est généralement pas en stabilité statistique; il n'est donc pas
possible d'associer des probabilités aux effets que I'on cherche a mesurer.

— Une mauvaise décision et/ou I'influence incontrélable d'un événement majeur
peuvent avoir des conséquences catastrophiques.
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— la date la plus proche a laquelle il est susceptible de se réaliser et
celle ardelade laquele il a une probabilité insgnifiante de se produire ;

— on impact minima & maxima possble sur I'évolution de
I’environnement et la vie de I'entreprise (incidence sur le niveau des
ventes, sur la rentabilité), en élaborant différents scénarios.

Au cours de I’ étape suivante, | é&at de préparation de la firme pour
répondre a I’ événement est apprécié, ¢ est-adire que sont déterminés
les compétences nécessaires, | effort & accomplir, la date a laquelle on
est en mesure de faire face, et le colt de la réponse ; le personnel est
auss sensbilisé a son éventualité [1. Ansoff 1976].

Lorsque I’on a suffisamment de certitudes, il convient de mettre en
cavre un projet (pour tirer parti de la Stuation, a un moment ou les
choses ne sont pas encore trés visibles) et d’ étre capable de rester tres
mobile (car I'option utilisée n’est pas forcément la plus pertinente), ce
qui suppose de planifier vite, mais auss de disposer d'une bonne
logistique et d’'une structure permettant de réagir rapidement en cas
d erreur.

* Lagestion intégrative qui se donne pour objectifs :

— le management des opérations et des projets a un point de temps
donné. 1l faut créer des équipes de projet, gérer les conflits entre les
deux domaines, diminer des anti-synergies, €tc. ;

— le passage, dans le temps, du projet a |’ opération et de I’ opération
au projet (évolution des structures ; mobilité des cadres, pour mettre ala
téte de I'activité sdon les circonstances un créatif ou un
administrateur).

2.1.2. Application ala structure d’ un systeme budgétaire

Dans sa conception classique, un systéme budgétaire revient a
construire des budgets valables pour |’ ensemble de I’ année, bouclés par
des documents de synthése (compte de résultat, budget de trésorerie,
bilan prévisonnd) et reposant sur des objectifs de ventes et des
conditions de production bien définis. Une telle pratique n'est plus
tenable en période de forte turbulence : il n'est plus possible de proposer
des objectifs de ventes et des budgets réalistes sur une période d' un an.
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L’instabilité oblige a restructurer le systéme selon des moddités qui
peuvent étre les suivantes :

— « Un budget ferme construit a partir d objectifs sur lesquels
s'engagent les responsables est défini pour une période plus
courte que |I'année » [D. de Longeaux 1977, p. 15]. Le trimestre, le
guadrimestre ou le semestre sera retenu selon le délai de relative
certitude devant lequel se trouve I’ entreprise ;

— pour le reste de I'exercice, deux ou plusieurs estimations, par
grandes masses, sont éaborées. Diverses hypothéses d' activité et de
niveaux de prix sont échafaudees, et on en déduit les conséquences sur
le compte de résultat, la trésorerie, les investissements et le niveau des
effectifs, mais sans jamais descendre & un niveau d’ anayse tres déetaillé
(comme, par exemple, des budgets de centres de frais). Ces estimations
budgétaires (ou scénarios) sont assorties de conditions portant sur le
montant des dépenses discrétionnaires: le service X aura le droit
d embaucher une personne de plus s, en avril, I’ hypothese optimiste est
retenue comme bonne.

— « A l'issue de chaque trimestre (si ¢ est la périodicité retenue)
de nouveau objectifs, ayant valeur d'engagement pour les
responsables concernés, sont fixés pour une durée identique ; les
estimations budgétaires de la fin de I’ exercice sont réajustées en
fonction de I’ évolution de la conjoncture. Dans le cadre de cette
opération, les décisions discrétionnaires, telles que |’ exenple cité
ci-dessus (embauche d'un employé supplémentaire) sont
systématiquement réétudiées » [D. de Longeaux 1977, p. 15].

Utilisé de cette fagon, le systeme budgétaire devient davantage un
outil permettant d apprécier rapidement I'incidence de diverses
hypothéses (variations des parametres de conjoncture, etc.) sur le
résultat et les équilibres financiers, et de recaculer a peu de frais, en
cours d'exercice, le résultat prévisionne, compte tenu des écarts dgja
constatés ou des modifications connues de I’ environnement. Pour son
bon fonctionnement, il sera couplé a un systéme de veille cernant les
perspectives d’ évolution.
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2.2. L’ approche proactive de la planification

Cette orientation est due a G. Hamel et C.K. Prahalad [1995], avec
leur concept d'intention stratégique et les modalités de prévison qui
S ensuivent.

L’intention stratégique est a la fois une ambition affichée (I’ emporter
sur les meilleurs du secteur, s ouvrir un nouvel espace concurrentiel), et
le processus de management actif qui I’accom-pagne dans sa
rédlisation. Trois caractéristiques permettent de la définir plus
précisement : I’ intention stratégique est une orientation claire qui assure
la cohérence a long terme des actions, mais qui est suffissmment large
pour permettre a divers projets ou expérimentations de se dével opper ;
elle reste stable tant que I’ entreprise n’est pas parvenue a sesfins ; dle
énonce un but qui mérite un engagement personnel et un effort
important de la part des salariés.

Avec ce concept, il ne sagit plus dadapter les ressources
disponibles aux opportunités existantes (approche traditionnelle), mais de
créer délibérément une importante inadéguation entre les ressources et
les ambitions, de maniére a obliger les gens a se dépasser. Le déficit de
moyens n’empéche pes d aler dans le sens d' une vision ambitieuse, car
une exploitation intelligente de ceux-ci permet de les exploiter au
mieux.

Cing chemins ménent a cette explaitation intelligente :

— la concentration des ressources sur peu d objectifs a la fois, et
dans des domaines ou la valeur du produit (telle que la percoit le client)
est largement supérieure a son colt ;

— la capacité a accumuler des ressources ; il S agit de savoir extraire
de la moindre base d'expériences un nombre important d'idées
d'amdioration et d'innovation, e de savoir emprunter a d'autres les
compétences qui vous manquent pour le moment (en recourant a la
sous-traitance, a I'aliance, a I'accord de licence, a des opérations
conjointes) ;

— |'association complémentaire de différents types de ressources
afin d'augmenter la valeur de chacune d' elles; cette aptitude suppose
d ére capable de combiner des technologies et de coordonner les
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compétences de différents services pour imaginer des produits
nouveaux, mais de savoir auss produire et vendre pour tirer profit de
sesinnovations ;

— la conservation des ressources par la réutilisation de son savoir-
faire dans un maximum de domaines ou par |’ attaque du concurrent sur
un terrain insuffisamment défendu [Sun Zi, article 7] ;

— la récupération rapide des moyens gréce a la réduction du temps
écoulé entre les premieres mises de fonds et leur recouvrement sous
forme de vente au consommateur final.

L’intention stratégique rameéne le futur dans le présent et plutét que
de chercher a savoir en quoi demain sera différent d’aujourd’ hui, elle
oblige a se demander : «Que doit-on faire demain de fagon différente
pour dler dans le sens de son ambition (ou quels changements faut-il
introduire pour inventer |’avenir que nous souhaitons) ? ». Laréponse a
cette question est I’occasion de lancer différentes actions (ou défis)
faisant I’ objet de plans dont la rédisation pourra conduire, année apres
année, au leadership mondial. La gestion d’un défi comporte toujours
les mémes déments: «on le situe dans le contexte de |’ intention
stratégique (par exemple, c'est |'étape suivante de notre
cheminement vers |’ hégémonie), on en décrit la nature et I’ ampleur,
on précise I'amélioration a obtenir dans un délai donné, on établit
des criteres d’'évaluation permettant de relier la contribution de
chacun al’effort collectif et on accorde aux salariés la liberté d'y
participer comme ils I’entendent, y compris en outrepassant les
limites de leur poste » [G. Hamel, C.K. Prahaad 1995, p. 153].

Avec une intention stratégique et les défis qui en découlent, il est
possible de laisser les responsables opérationnels improviser dans
I"instant, car leur crégtivité doit normalement aler dans le sens de
I’intérét général. La capacité d'initiative qui leur est consentie permet de
tester de nouvelles idées et de mieux Sadapter aux circonstances
imprévues. La stratégie n’est plus un vaste dessein issu de la réflexion
intense des planificateurs, mais plutét la tendance lourde qui émerge
d'un flux continu de petites décisions, guidé par une vison assez claire
du point d’ arrivée.
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2.3. Des outils plus orientés sur I’action et la rapidité de
décision

2.3.1. Une structuration des plans et des budgets autour des
processus stratégiques

L’incertitude des marchés (concurrence mondiae, faible durée du
cycle de vie des produits, etc.) oblige les entreprises a reconfigurer leur
offre de telle maniere qu'elles soient capables de faire face a des
changements rapides. La réorganisation peut se rédiser autour des
grands processus transversaux qui interviennent dans la maitrise des
facteurs-clés de succes et la détermination de la compétence
distinctive : les processus stratégiques [M. Gervais 1995, p. 355 et
auiv. ; P.Lorino 1995]. Ces processus (correspondant a une
combinaison d'activités dispersées au sein des différentes fonctions)
sont en effet les lieux ou se crée la vaeur. Face a la turbulence, ils
doivent donc, soit améliorer les attributs porteurs de valeur ou produire
de nouveaux couples produit-services, soit étre réorganisés pour
consommer moins de ressources. Si apres examen, certains d entre eux
sont incapables de faire face a la concurrence, I’ entreprise sera amenée
a sen séparer ou a les faire sous-traiter aupres de partenaires plus
efficaces. Des analyses orientées Activity-Based Managenment, des
budgets et des plans d'action [T.G. Greenwood, JM. Reeve 1994]
étudieront ces différents aspects.

Des sratégies fondées uniquement sur la réduction des charges ou
I'amdlioration de la qudité conduisent a un besoin de man-d cavre
moindre, un rétrécissement du périmétre de I’ entreprise et a des pertes
de compétences. Ce n'est que S'il y a réemploi des ressources libérées
dans des innovations que la firme restera véritablement performante.
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Figure 1 — Réponse ala turbulence des marchés par le pilotage
du couple : valeur-co(t et I’ analyse des processus
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2.3.2. Descalculsde coltsintégrant mieux la sauvegarde
du potentiel et la marge de manaavre pour agir

Pour faciliter I’ action, les dépenses peuvent étre décomposées en:

— charges obligatoires. Elles résultent de I’ organisation mise en place
et de la sratégie suivie par I'entreprise. Elles correspondent aux
charges de fonctionnement générd  (impbts, tééphone,
affranchissements, loyers des locaux, chauffage, eau, éectricité, etc.),
aux charges liées au personnel permanent (salaires, charges sociaes,
transport du personnel, colt de sa formation) et aux charges liées aux
investissements matériels ou immatériels (charges financiéres, dotations
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aux amortissements et provisons a dégager pour renouveler
I'équipement, contrats de maintenance, frais dentretien et de
réparations, colt des brevets). Elles constituent le colt a supporter (ou a
absorber) pour conserver son potentiel. Vouloir modifier le niveau de
ces charges oblige a une restructuration et & un changement de
stratégie ;

— charges variables. Elles sont strictement fonction du volume
d activité. Elles concernent les consommations de matieres et d’ énergie,
les commissions du personnel de ventes, les embalages, etc. Elles
représentent un pourcentage du chiffre d’ affaires ;

— charges rattachées aux leviers d exploitation (ou charges « marges
de mancavre »). Ce sont des charges ponctuelles liées a la mise en
aavre ou a |’ adaptation de la stratégie (lancement d’ un nouveau produit,
intégration d'un nouveau procédé, publicité, etc) ou, encore, a
I’adaptation du niveau d'activité (location de matériels, embauche
d'intérimaires, sous-traitance, etc.). Ces colts mesurent la capacité
d adaptation de la firme.

S I'on veut maintenir sa rentabilité et préserver son potentiel, quoi
qu'il arrive (continuer a avoir le méme niveau de charges obligatoires), il
faut penser a créer suffisamment de valeur pour le client (tirer le
meilleur du potentiel, de facon a avoir suffisamment de recettes) tout en
se gardant une marge bénéficiaire et un pourcentage de charges
« marges de manacavre » capables de répondre aux aéas. Il y adonc a
trouver un équilibre dans le temps entre charges obligatoires (potentiel),
charges « marges de mancavre » (adaptabilité) et recettes (création de
valeur).

Dans un budget, on peut donc faire apparaitre le minimum obligatoire
pour préserver son potentiel, le colt dépendant strictement du volume
d activité et la partie de colt qui pourrait éventuellement étre réallouée
en fonction des circonstances (ce que JF. Le Moa [1994] agpellela
partie discrétionnaire).

Afin de garder totalement la réversibilité de ladécision, il est possible
enfin de déterminer le colt que I’ entreprise est préte a supporter pour
maintenir ouvertes des éventualités et ester a I'affit d informations
complémentaires lui permettant de mieux décider demain. Ce surco(t
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est I"équivalent du prix d une option en finance de marché. Il serait a
intégrer dans les colts « marges de manoavre ».

3. Exemples pratiques d’adaptation des outils de
contrble au contexte turbulent

Nous présentons d'abord des cas d'utilisation des techniques
présentées dans la section 2, puis nous regardons, sur une monographie
issue de la congtruction automobile, comment celles-ci peuvent étre
combinéesa des modalités non prévisionnelles.

3.1. Une gestion budgétaire fondée sur le carnet de
commandes dans une entreprise de batiment

L’ entreprise étudiée est une menuiserie de 250 personnes ayant une
activité de fabrication et de pose. L’ entreprise travaille sur devis et prés
de 60 % de son chiffre d' affaires est réalisé sous forme de réponses a
des appels d' offres particulierement aléatoires. De plus, intervenant en
fin de chantier, la firme subit de plein fouet les retards accumulés par
les autres corps de métier. Ces deux aspects rendent la prévision
difficile.

Dans cette entreprise, les calculs de colts sont structurés par
chantier et les budgets ont, pour horizon prévisonnd, le carnet des
commandes fermes (le plus souvent, trois a cing mois d activité). Les
ventes ne correspondent plus a une prévison mais a une certitude ; le
budget essaie de traduire les conséguences du niveau d'activité pour
I"instant obtenu, en termes d approvisonnements, production, résultat,
trésorerie. Chague quinzaine, le document est actualisé pour tenir
compte des nouvelles commandes ou de nouvelles informations sur les
chantiers a rédiser. Le but du systéme est dapprécier le plus
rapidement possible I'impact du niveau d activité (ou de toute surprise
stratégique) sur le fonctionnement de I’ entreprise, de fagon a pouvoir
agir a un moment ou il est encore temps. Au-dela du carnet de
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commandes fermes, quelques scénarios sont construits. |ls tentent
d apprécier le niveau des commandes probables, a partir des contacts
actuels et de I'éat du marché ou ils évauent I'impact futur
d événements naissants (conséquences des nouvelles normes de
sécurité dans les établissements ouverts au public, effet d’ une politique
en faveur du logement socia, produit réaisé avec un matériau de
substitution beaucoup moins cher par un nouveau compétiteur, etc.) sur
la situation concurrentielle.

3.2 L’'élaboration d'une stratégie proactive visavis de
I’ environnement

Vouloir intégrer des aspects écologiques dans sa réflexion
stratégique [JM. Bascourret 1997 ; B. Canel-Depitre 1997] peut étre
un moyen de répondre a la concurrence exacerbée du marché (de tuer
la turbulence) et d'infléchir celui-ci vers des aspects qui seraient
davantage favorables. 1l s'agit d’un pari, dont I’issue ne peut ére datée,
aenvisager a un moment ou la prise de conscience des nuisances est
encore faible. Mais il faut aiguiser la fibre écologique des clients par une
information adéquate (répondre aux désirs latents des consommateurs
dans le domaine), développer des campagnes e communication et des
politiques relationnelles vers d autre cibles extérieures (pouvoirs publics,
opinion publique, groupement de défense de I'environnement, €tc.),
organiser des groupes de pression en faveur de la gestion écologique
(cf. en Allemagne, [I'association BAUM: Bundesdeutsche
Arbeitskreis fur Umweltbewuldtes Management). Il est nécessaire
également de velller a ce que toute la chaine de production soit conduite
en tenant compte du respect de I’ environnement (préférence pour des
matiéres premieres naturelles, déchets solides collectés séectivement,
forme de I'usine s'intégrant parfaitement dans I’ environnement naturel,
matériaux de construction choisis en fonction de leur quaité écologique,
etc.) et renforcer les exigences environnementales vis-avis de ses
fournisseurs et de ses sous-traitants. La tache est vaste et risque de
dépasser les moyens financiers de la firme. Une exploitation
intelligente des ressources et la mise en aavre de plans d'action
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successifs peuvent permettre d'aller dans le sens de I'évolution
souhaitée (voir I'enquéte et les monographies réaisees par
JM. Bascourret [1997]).

3.3. Le déploiement de la stratégie en plans d action et
budgets par I'intermédiaire des processus

Le cas analysé est une entreprise qui fabrique des films et des sacs
en polyéthylene. Deux grandes catégories de produits forment chacune
un processus spécifique :

— des produits extrudés. Ce sont des rouleaux de film plastique
ordinaire pour recouvrir les serres agricoles, abriter les chantiers des
intempéries ou servant a I’emballage industriel. Ce sont des produits a
marge faible (la compétition sur les prix est intense) ; la quaité est
standardisée en termes de solidité, d'imperméabilité et de résistance
thermique ; le délai de livraison n'est pas essentiel car les besoins pour
I’ agriculture ou le bétiment sont assez facilement prévisibles ;

— des produits imprimeés et des sacs. Ce sont les films plastiques
imprimés qui entourent les packs de boutelles d'eau minérde, qui
permettent |I'ensachage des surgelés, qui embdlent des produits
d hygiéne, etc. ou les sacs plastiques imprimés au logo du commercant.
Ces produits sont fortement personnalisés et commandes par petites
guantités. Les clients sont trés sensibles au délai (car beaucoup des
clients fonctionnent en juste-atemps et I’emballage est intégré dans leur
chaine de fabrication) et ala qualité (beauté du cliché, coloris, aspect du
film, car le contenant influe sur I'image du contenu). Beaucoup de
clients ont besoin d'une assistance technique pour définir leurs
emballages.

Par ailleurs, I'analyse d’ au moins quatre autres processus se judtifie
pour les raisons suivantes :

— le poids important du co(t de la matiére premiére (prés de lamoitié
du co(t de revient) oblige aidentifier précisement le processus d’' achat ;

— les changements de programme tardifs, les commandes en
urgence (qui ne peuvent étre refusées car elles représentent 25 % du
chiffre d affaires), les fractionnements de lots pour calmer des clients
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impatients, des retards de livraison créent des dysfonctionnements dans
les ateliers et aménent a considérer e processus de gestion du flux ;

— I"entreprise éant certifiée 1s0-9 000, le processus de gestion de la
qualité est a observer ;

— les équipements d’ extrusion et surtout d' impression nécessitent des
temps de préparation tres longs, d' ou des taux d utilisation faibles des
machines (inférieurs a 50 % des capacités) et |a nécessité de distinguer
le processus préparation de la production.

Le développement de produits nouveaux, répondant aux attentes des
clients, a pour support budgéaire des pratiques de target costing
[T. Tanaka 1993 ; JA. Maciariello, C.J. Kirby 1994]. La mise en place
d une politique de partenariat avec les clients importants (planification
de leurs besoins a trois mois, groupage des commandes et des livraisons,
coopération pour tenter une standardisation des produits imprimés)
forme un premier plan d'action qui devrait permettre une meilleure
optimisation du flux sur I'ensemble de la chaine. Le recours aux
méthodes SMED (Single Digit Minute Exchange of Die), deuxiéme
défi, tout en faisant face aux commandes en urgence. Bien évidemment,
ces deux plans d' action font |’ objet de budgets.

3.4. L’ équilibre: maintien du potentiel-flexibilité. Le cas
de la réduction et de I’aménagement du temps de
travail dans un cabinet d' experts-comptables

L’ analyse porte sur un cabinet de quinze collaborateurs. Dans une
telle structure, I’ obligation de passer aux trente-cing heures est souvent
percue comme un facteur de turbulence majeure. Ce cabinet est dirigé
par deux experts-comptables, commissaires aux comptes. Les
collaborateurs sont polyvaents, mais un est spécialise sur les aspects
informatiques et deux sur les questions sociaes. La clientéle (beaucoup
de trés petites entreprises) et les missons sont variées, auss
I’organisation du travail et une condition essentielle de la performance.
L’ activité du cabinet est, en effet, trés saisonniére. S les mois de mai,
septembre, octobre correspondent a une activité normale, ceux de
janvier a avril sont des mois de suractivité (missions de présentation des
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comptes annuels) et les mois de juin, juillet, novembre et décembre des
périodes de légéere sous-activité. Le nombre d’ heures réalisées dans
I’année est de 26 550, soit un horaire annuel moyen par collaborateur de
1770 heures.

Le nombre d’ heures supplémentaires rémunérées est donc de :

1770 —1685 (voir tableau 1) = 85 heures, soit pour 15
collaborateurs 1 275 heures.

Le taux horaire moyen est de 91 F, et 950 heures supplémentaires
sont rémunérées a plus 25 % et 325 a plus 50 %.

Avec un taux de charges sociaes et fiscales de 45 %, le colt des
heures supplémentaires est de :

91 x [(950 x 1,25) + (325 x 1,50)] x 1,45=221 016 F.

Pour passer a un horaire hebdomadaire de 35 heures et maintenir le
niveau dactivité a 26 550 heures, le nombre de collaborateurs doit
s éablir a 26 550 / 1510 = 17,58 soit 18. Il faut donc recruter trois
salariés supplémentaires.

Les trois collaborateurs sont embauchés a 11 000 F par mois, soit
une charge supplémentaire de :

11000x 12x 3x145=574200 F

Tableau 1— Horaire annuel disponible par salarié selon
I” hypothese de temps de travail hebdomadaire

Horaire hebdomadaire: | Horaire hebdomadaire:
39 heures 35 heures

Total de semaines
travaill ées (déduction
faite des congés annuels
et desjours fériés) 45 45
Durée hebdomadaire
Iégale en heures 39 35
Horaire annuel 1755 1575
Formation (6,5 jours) 50 45
Absences 20 20
Horaire annuel 1685 1510
disponible
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A cdla, il convient d gouter le colt de recrutement et celui du temps
de formation et d’ adaptation des nouveaux collaborateurs.

En supposant que I’ activité reste la méme, la marge sur les charges
de personnel, selon le temps de travail hebdomadaire, est retracée dans
letableau 2:

Tableau 2— Marge sur charges de personnel, selon diverses
hypothéses de temps de travail hebdomadaire

Situation actuelle | 35 heures payées | 35 heures payées

en kF 39 35
Chiffre d affaires 7000 7000 7000
Salaires
collaborateurs 2615 2790 2544
Salaires dirigeants 1000 1000 1000
Charges sociales 1627 1705 1595
Marge sur
charges de 1758 1505 1861
personnel

Dans I"hypothése de 35 heures payées 39, le manque a gagner de
253 kF peut étre compense en partie par un alégement des catisations
sociaes patronaes (de 90 kF a 162 kF, selon que la réduction est de 5
kF ou 9KF par sdlarié) ; les salariés « anciens » peuvent accepter aussi
un sacrifice de rémunération. Autrement, il faut trouver le moyen
d’ augmenter le chiffre d’'affaires @ 3,6 % [= (253 / 7000) x 100)].
L’arrivée de trois personnes augmente qualitativement le potentiel de
compétences ; ce fait, couplé a une répartition annuelle des horaires de
travail, peut permettre au cabinet de mieux S adapter aux fluctuations
saisonnieres et obtenir aind des gains de productivité. Il est aors
possible de répondre mieux aux exigences de la clientéle ou d’ envisager
de nouveles missions, mas il faut penser création de vaeur
supplémentaire (nouvelles réponses informatisées, assistance en matiére
socide ou juridique, etc.). Il faut égaement que la part des colts
mobilisables, pour faire savoir et éudier ces nouvelles possbilités, soit
adaptée. Il convient auss de ne pas oublier que I’'on a échangé des
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charges « marges de manaavre » contre des charges obligatoires.

En fait, laréussite du processus tient dans la capacité a faire en sorte
que ces charges obligatoires supplémentaires restent suffisamment
adaptables et soient sources de création de valeur.

3.5. Combinaison des moyens de controle et environnement
turbulent

L’ entreprise servant de support a cette monographie appartient a
I'industrie automobile ; il Sagit d'un ste de production (I'usine Alpha)
ou sont assemblées trois grandes familles de véhicules.

Pour répondre & la crise que connait actuellement |e secteur et mieux
faire face a la concurrence internationale, I’ usine Alpha s est fixé deux
impératifs : une exigence de qualité et le respect des délais.

Lorsgue les affaires étaient florissantes (au cours des années 1975),
I'usine éablissait des budgets en totale déconnexion avec le mode de
fixation de ses « prix de revient usine ». Depuis peu, le colt de
production se trouve au coar du systeme et son éaboration permet
désormais la déclinaison des budgets.

Le colt d'un véhicule est formé pour les 2/3 par des achats et pour
1/3 par la fabrication. La partie fabrication se compose de trois
éléments:

— des charges indirectes qui représentent les colts subis et pour
lesquels la société ne dispose d' aucune marge de manaavres ;

— des consommables (10 % de I'ensemble) correspondant aux
peintures, solvants, etc. ;

— desfrais de main-d cavre directe qui constituent les 50 % restants.

Malgré la turbulence des marchés, Alpha garde des outils classiques
de prévision.

3 Exemples : la taxe professionnelle et les amortissements. S agissant des
amortissements, un «systéme de déclassement sur site » en temps réel a été mis
en place pour faciliter leur suivi alatrace.
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35.1. Unsystémeclassique

Le plan d’ action retenu s appuie sur des budgets a cing ans.

Le budget annuel, présenté au directeur de fabrication, est déterminé
comme suit :

e Le niveau de production de I'année prévisonndle est éabli a
partir de celui de I’année antérieure, pondéré par un coefficient ;

* Les charges de structure sont intégrées dans les différents
budgets (calcul en colts complets). Le budget annuel est donc une
émanation naturelle du systeme d élaboration des « prix de revient
usine ». Cette pratique vise a concilier deux objectifs:

— objectif n° 1: établir des documents permettant de S interroger
sur la possibilité de sous-traiter ou non certains pans d activité, compte
tenu des compétences de I’ usine.

Concernant le suivi des fras généraux, un systéme de
responsabilisation a é&é mis en place; la signature du contr6leur de
gestion est exigée pour toute demande de ressources supplémentaires.
Le résultat a été immédiat: une baisse moyenne de 20 % des frais
genéraux. Pour favoriser les économies, un systeme de suggestions a
également été mis en place (voir supra) ;

— objectif n° 2 : contrbler lamain-d cavre directe et indirecte, car la
direction pense que des économies restent possibles. Deux activités sont
particulierement surveillées: la maintenance et la logistique (les flux
physiques sont organisés en juste-atemps).

Un systéme de reporting permet |'éablissement des résultats
mensuels. Ceux-ci sont disponibles une semaine aprés la fin de chaque
Mois.

En fin d'année, des écarts sont andysés a partir des « dérives
produits » (il sagit de produits non satisfaisants du point de vue de la
qualité) ou a partir des « dérives inexpliquées » (celles dont le colt est
etimé en moyenne a deux fois le colt origing du produit ou de
I’ensembl e fabriqué).
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3.5.2.  Uneapproche processus

A coté de ce systéme «classique », I'usine développe, en étroite
collaboration avec le département Etudes, des organisations par projet.
Impliquant une trentaine de personnes, chague projet s organise autour
detrois variables d' action :

— une mellleure intégration des aspects qualité. Il s agit, dans les
faits, de prendre en compte plus la qualité percue par le client que la
qudité intrinségque du produit ala sortie des atdliers;

— une action sur les prix. Le probleme est d opérer ce que le
controle de gestion dénomme des «économies techniques », C'est-&
dire des modifications «a la marge» mais qui permettent un
redéploiement de ressources. Par exemple, on sest apercu sur les
chaines de fabrication, que les gants de travail pouvaient étre changés
toutes les semaines et non pas selon une fréquence quotidienne ;

— une action sur les délais, a travers une améioration du processus
attaché au lancement des nouveaux modeles. Pour faire face ala con-
currence nippone qui innove constamment dans ce domaine (le res-
tylage a lieu environ tous les quatre ans), I’usine Alpha a élaboré une
charte de développement du produit (CDP) ayant pour but de lancer un
modele en moins de 48 mois.

La CDP consiste a réunir sur un méme lieu: « le plateau », les res-
ponsables de tous les métiers (produit, éudes, méhodes, fabrication,
gualité et relations fournisseurs), et chague direction propose et crée des
solutions dans la perspective globae du projet, en tenant compte des
contraintes des autres. Chaque projet est décomposé en lots
correspondant aux différentes spécifications fonctionnelles du véhicule
(exemple : le tableau de bord) aing qu'aux spécidités industrielles
propres a chague modele (exemple :les moyens de montage).
L’ ensemble fait intervenir cing acteurs principaux : le directeur de projet
qui congtitue et dirige I'équipe, les adjoints au directeur de projet dont
I’objectif et de faire respecter le triptyque déais-colts-quaité, les
chefs de projet qui coordonnent les actions entre services, les
responsables de lot qui apportent leurs compétences techniques sur
chaque métier et les responsables d’ activité qui agissent en complément
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lors de certaines phases (détermination des colts, éaboration des
véhicules de présérie). La gestion, ains que la coordination de cet
ensemble, incombe au responsable du lancement industriel.

En début de projet, il Sagit de fixer au plus tot le «syle » du
véhicule faisant I’objet du lancement. Aprés une description du « style
extérieur » (carrosserie), on fixe le « style intérieur » (agencement,
fauteuils). Sur cette base, le service Etudes rédise les plans, les
maquettes ains que toutes les expérimentations nécessaires. La
conception proprement dite du véhicule est ensuite effectuée par les
hommes des méthodes et de la production, en association avec les
fournisseurs (rappelons que ces derniers comptent pour plus de 60 %
dans le colt de revient). Puis, ayant arrété les moyens industrieds a
mettre en aavre (produire soi-méme ou recourir a la sous-traitance,
C’ est-adire rechercher les solutions techniques les plus fiables et a
moindre co(t?), le montant des investissements est fixé et la phase de
budgétisation de ces derniers est engagée. L’étape suivante,
particuliérement critique, consste a déterminer des dates pour les
« échantillons initiaux ». A ce stade, il arrive fréquemment que plusieurs
alers-retours soient nécessaires, s la premiére présentation ne s est pas
avérée satisfaisante. C' est pourquoi, la démarche doit ére initiée le plus
en amont possible et intégrer des |’ origine tous les acteurs du plateau.

S le véhicule s avere rentable, la décision définitive de lancer le
projet « au plus tét » incombe ala direction gérérale.

Aujourd hui, la CDP ne satisfait pas complétement la direction.
Auss, une nouvelle approche fondée sur le concept de plateauvie
(PV), destiné faciliter le lancement des séries, et en cours
d'implantation. Dans |’ancienne procédure, un projet était réellement
clos dix-sept semaines aprés le lancement de la premiére Srie. Maisa
cette date, toutes les difficultés techniques ne sont pas encore
totalement résolues. L’idée est donc de continuer a faire évoluer (afaire
«vivre») le produit & I'issue du premier lancement, ' est-adire de
pérenniser |I’organisation en plateau de fagon a intégrer «en temps
réel » déventueles modifications techniques au niveau des lots

4 Cette tache incombe au service des méthodes.
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congtitutifs du véhicule. L’effet bénéfique attendu est une baisse
significative des «prix de revient usne » gréce a une intégration plus
rapide des moyens a mettre en place. Du point de vue de la qualité,
I’organisation PV vise auss a mieux prendre en compte certaines
contraintes lors du lancement industriel (notamment la mise aux normes
en matiére de contrdle de la pollution).

3.5.3. Lerecoursalaflexibilité structurelle, ala domination
des fournisseurs et al’ animation du personnel

L’ éaboration d’'une structure par projet ne congtitue pas le seul
moyen d'action pour faire face a I'preté du marché. L’usine Alpha
tente de promouvoir dautres moddités, telles que la flexibilité, la
domination sur ses fournisseurs ou une animation fondée sur un systéme
de suggedtions. Le service planification de I'usine s'est vu charger de
ces deux premiéres modalités.

Le premier levier d'action consiste dans la solution dite de
« |" adaptation rapide ». Elle passe par la capacité de I’ usine a pratiquer
une gestion flexible de ses équipements. En cas d'une baisse
significative de la demande, I’ autre adaptation retenue est le recours au
chdmage technique partiel. Toutefois, les problémes sociaux, que cette
solution implique, ne rendent pas la démarche aisée.

Le deuxiéme levier d’action employé réside dans une action drecte
sur les prix. On a vu que les deux tiers du «prix de revient usine »
incombent aux achats, ¢ est-adire aux fournisseurs. Chaque année, il
est donc demandé a ces derniers de participer a la réduction des codts.
S I'on digtingue I’ action du partenaire sur le produit, de I’ action sur son
process, la somme totale des économies possibles s éeve a pes de
6,5 % du chiffre d'affaires d’ Alpha. L’action sur le produit résulte de
« brainstormings » avec les fournisseurs, en utilisant les méthodes
d analyse de la valeur. En termes de chiffre d' affaires, I’ économie de
colt attendu est habituellement de I'ardre de 2,5%. L’action sur le
process (économie potentielle estimée a 4%) consiste a déplacer des
missons d'audit auprés des fournisseurs. Les analyses portent
principaement sur I'améioration des conditions de travail, la logistique
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ans que le niveau de fiabilité des systémes d information utilisés (EDI
notamment). En recherchant ces économies, Alpha parvient a identifier
les colts de non-qualité générés par ses fournisseurs et oblige ces
derniers a engager des plans de progres atrois ans. Le colt d obtention
de la qudité doit normalement représenter 10 % du chiffre d affaires du
partenaire. Par ailleurs, une grille d’ évaluation des défauts fournisseurs,
attribuant a chacun d'eux des «points qudité», dimente les
négociations sur les priorités & retenir dans la réduction des codts. A
partir de cette grille, Alpha propose aussi un budget ferme, vérifié par la
suite sur la base d'un contréle mensuel (contrdle des écarts entre
réaisations et prévisons). La cohérence d' ensemble est obtenue par
rapprochement avec le plan de progrés atrois ans.

Le syseme des suggestions congtitue le troiséme moyen non
prévisonnd pour intégrer les turbulences de I’ environnement. Il vise a
encourager le personnel a soumettre des idées pratiques pouvant
apporter des améliorations, réaliser des économies, renforcer la sécurité,
la qualité du produit et, plus globadement, la vie au sein de I’ entreprise.
Ce principe de la «boite a idées » ne congtitue pas une idée neuve. Il
existe dans I'entreprise depuis maintenant pres de 50 ans. Chaque
membre du personnel (employé et cadres), au sein de |'espace
d autonomie qui lui est propre, par la maitrise de son métier, par son
implication et ses compétences est considéré comme un «acteur de
progres permanent » Que ce soit individuelement ou en groupe
(cercles de qudlité), tous sont invités a développer leur potentiel de
crédtivité et d'innovation.

Le systéme semble convaincant. A titre d’ exemple, le nombre de
suggestions émises par personne et par an est passé de 1,3 en 1991 a
3,3 pour |I'année 1995. Le montant des économies genérées par les
suggestions atteignait 205 mF en 1991 ; pour 1995, |'économie a été
chiffrée a 325 mF. L’efficacité du systéme passe, cependant, par la
réduction des délais de traitement. Notamment, la clé e la réussite
passe par :

— une hiérarchie qui simplique, traite plus rapidement les dossiers e,
donc, diminue les temps de réponse (ils sont passés de 6,8 mois en 1991
amoins de 3 moais pour I’année 1995) ;
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— une réactivité plus immédiate et donc moins de procédures ;

— plus d'animation donc moins d administration pour les pilotes du
systéme.

Seules les suggestions réalisées et appliquées depuis au moins un an,
peuvent faire I'objet d'une gratification. Le montant de celle-ci est
déterminé comme suit :

— lorsque I'améioration est susceptible de faire I'objet d’'un «bilan
économique chiffrable » dont la valeur est estimée a partir du colt de
rédisation des améiorations et de la fréquence des fabrications, le
montant des gratifications s échelonne entre 500 et 60 000 francs;;

— g I'amédlioration concerne la sécurité, les gratifications varient de
300 a43000 francs;

— en |'absence de « bilan économique précis », la suggestion donne
lieu & une prime de 200 francs.

La gedtion e I'animation du systéme sont placées sous la
responsabilité de I'ingénieur sécurité chargé des conditions de travail ou
a défaut du responsable des ressources humaines. Une fois par mois,
une réunion est organisée pour récompenser les meilleures suggestions.

Dans cet exemple, les outils budgétaires restent relativement
dassiques. Mais, associés a une plus grande souplesse organisationnelle,
a une influence nette sur les fournisseurs et a un systéme de suggestions
performant, ils forment toujours une réponse convenable pour faire face
alaturbulence.

Conclusion

Comme nous le montrent ces monographies, la planification et la
gestion budgétaire restent des outils indispensables au bon
fonctionnement des organisations, a condition de ne pas en fare des
stéréotypes mais des instruments en phase avec |e contexte du moment.
En période d'ingtabilité, leur finaité est moins d alouer les ressources
pour optimiser e fonctionnement de I’ entreprise par rapport a un plan
prédéfini, que de retrouver du sens a la Stuation, en observant, en
analysant, en expérimentant et en donnant aux décideurs la possibilité de
se réorienter rapidement en cas d’ erreur.
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