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RESUME

Au cours de son existence, une entreprise se transforme sous la pression d’événements extéerieurs
d’ordres économiques, sociaux et politiques. Elle évolue également sous I’effet de changements
internes lors de I’installation de nouvelles machines ou par le départ et a I’arrivée d’employés, ou
encore sous le coup des décisions du conseil d’administration.

Ces actions et bien d’autres, quelles que soient leurs origines, ont toutes des effets sur le
fonctionnement de I’entreprise. Ce ne sont pas seulement des effets directs sur la production de
certains produits ou la livraison en des lieux donnés, mais egalement des effets indirects et parfois
retardés sur d’autres secteurs de la société.

Pour le chef d’entreprise, il est indispensable de pouvoir appréhender les effets successifs d’une
décision ou d’un changement externe. A cette fin, les différents chapitres de cet ouvrage présentent
une démarche pour rechercher des interactions entre les éléments de I’entreprise et simuler les effets
successifs d’un changement, ceci par I’analyse sémantique des questions d’audit dans I’organicube,
un modele général qualitatif qui permet de représenter une entreprise de maniére simple, mais
complete avec ses différents aspects.

Le chapitre I sert d’introduction pour fixer les objectifs d’aide a la décision et leurs problématiques
dans le contexte d’une vision globale de I’entreprise et de I’anticipation des effets d’une décision.

Le chapitre Il présente un état de I’art de I’aide a la décision au travers de nombreuses méthodes et
architectures utilisées en matiere de modélisation de I’entreprise, puis en se référant a divers
modeles touchant a I’un ou I’autre aspect de I’entreprise. Une revue des différents types d’outils
d’aide a la décision termine cette partie.

Le chapitre I11 rentre dans le vif du sujet en ressortant les éléments a observer dans I’entreprise
afin de poser le concept de I’organicube. Ce modele général qualitatif d’audit utilise I’analogie
géométrique avec un cube pour modeliser I’ensemble des eléments de I’entreprise et les relier par
des cycles d’adaptation. Pour finir, différents modéles de référence sont incorporés dans
I’organicube pour soutenir I’audit de I’entreprise, montrant ainsi la capacité fedérative et de vision
globale de ce modele.

Le chapitre 1V utilise le concept de I’organicube pour créer un questionnaire d’audit. 1l permet de
parcourir I’organicube et de modéliser rapidement I’entreprise en suivant un fil rouge de questions
et de réponses prédéfinies, évaluées par des micro-indicateurs qualitatifs et quantitatifs.

Le chapitre V montre comment il est possible de rechercher des interactions entre les différents
éléments de I’organicube en procédant a I’analyse sémantique des différentes questions de I’audit.
La démarche est présentée pas a pas avec ses différents principes : mots significatifs, équivalence,
proximité, mots-clés, dictionnaire des synonymes et similitude. Pour terminer, les interactions
proposées et qualifiées permettent de construire des arbres des influences, qui montrent les effets
successifs d’une décision sur les différents éléments de I’organicube et servent de scénarii pour
accompagner le changement dans I’entreprise.



Le chapitre VI présente le prototype informatique qui a permis de tester et valider I’organicube,
I’audit, I’analyse sémantique et les arbres des influences aupres de plusieurs partenaires
économiques. Il est intéressant de voir comment ces différents concepts ont été accueillis et utilisés
dans ces entreprises.

Le chapitre VII conclue ce travail en rappelant encore une fois ces concepts dans leurs différences
et leurs points communs. D’une part, ils peuvent étre positionnés par rapport aux méthodes et
architectures existantes, a coté des modeles réferencés et des différents types d’outils d’aide a la
décision présentés dans le chapitre 1l. D’autre part, cela permet de Vérifier si les objectifs du
chapitre | sont atteints. Et comme toute fin est un recommencement, différentes perspectives sont
envisagées pour faire évoluer I’organicube, I’analyse sémantique, les arbres des influences et le
prototype informatique.

Ainsi, en parcourant ces différents chapitres, le lecteur peut prendre connaissance d’un modeéle et
d’une démarche originale et prometteuse.



. INTRODUCTION

L’entreprise est un systeme complexe et évolutif. Au travers des nombreuses informations
centralisées ou détenues localement, il est parfois difficile de s’y retrouver pour prendre une
décision en toute connaissance des conséquences. Concevoir et developper un outil pour prendre
ces decisions présuppose la définition des objectifs et la problématique conditionnant un tel projet.

1. LES OBJECTIFS

Une entreprise exerce ses activités dans un environnement dynamique. Le milieu économique et
social évolue, de nouvelles technologies émergent, le comportement des clients change, d’autres
orientations stratégiques sont choisies par les actionnaires, des décisions internes sont prises a
divers niveaux de I’entreprise ! Ainsi, nombreuses sont les origines de changements au sein d’une
entreprise qui peuvent influencer son fonctionnement, ses flux, sa structure, sa position sur un
marché, etc.

Comment appréhender les changements
dans I’entreprise et leurs effets ?

Une entreprise est un systeme complexe. Au travers des nombreuses informations detenues
localement ou a I’interne, il est parfois difficile pour un chef d’entreprise de s’y retrouver. Bien des
approches peuvent étre utilisées pour analyser et représenter le fonctionnement de I’entreprise. Les
unes ont un regard global de la qualité ou de la performance, les autres ont une orientation plus
specifique étudiant le personnel, le style de management ou la production. Chaque modéle aborde
I’entreprise avec sa propre méthodologie d’analyse et de représentation. Il est indiscutable que tous
ont leur utilité et leur apport. Mais tous ne peuvent étre déployés en méme temps par le chef
d’entreprise. Ainsi le chef d’entreprise doit avoir une vision globale pour pouvoir décider
rapidement et correctement en voyant les répercussions de ses décisions.

Comment modéliser I’ensemble de I’entreprise
avec ses eléments de toute nature ?

Pour répondre a ces deux questions fondamentales, une démarche d’analyse sémantique est
proposée, utilisant une modélisation de [I’entreprise structurée selon six angles de vues,
I’organicube. Ce modeéle général permet de féderer différentes approches et présente une vision
globale de I’entreprise. Grace a la description textuelle des éléments de ce modéle, il est possible de
construire un réseau des interactions existantes a I’intérieur de [I’entreprise et avec son
environnement pour pronostiquer les divers effets d’un changement.

Ce but sera atteint en différentes étapes, dont les propos seront illustrés au fur et a mesure par un cas
fictif' (paragraphe inséré en italique). Pour commencer, la problématique de la vision globale et de
I’anticipation des effets de la décision seront abordés dans le contexte de la complexite de
I’entreprise et des nombreuses informations a traiter dans le processus de décision. Puis divers
modeles abordant divers aspects de I’entreprise seront présentés, avec différents outils de

L Afin d’illustrer et comprendre plus clairement certains propos, les faits relatés seront parfois simplifiés, ne respectant
pas a la lettre toutes les conditions prévalant dans la réalité.
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modélisation, d’aide a la décision et de simulation. Ces multiples points de vue permettront en
premier d’élaborer I’organicube en définissant ses propriétés et ses six principaux points de vue,
puis la démarche d’analyse sémantique qui servira a simuler les effets d’un changement en
construisant des arbres des influences. La présentation du prototype informatiqgue montrera
comment la méthode a été testée et validée auprés d’entreprises, pour dégager finalement les
perspectives d’évolution de ces deux outils de modélisation et d’aide a la décision.

2. LA PROBLEMATIQUE

Pour construire I’instrument d’aide a la décision, il est nécessaire d’examiner ses conditions
d’exploitation. L’ entreprise est un tout complexe, composée de nombreux éléments de toute nature
dont les changements sont fréquents et autant d’origines internes qu’externes. Décider au plus juste
nécessite de pouvoir anticiper les changements a réaliser, si possible en évaluant les effets de la
décision au travers d’une vision globale.

2.1. Lavision globale

Chague entreprise est un microcosme d’éléments de natures diverses, en constantes interrelations.
Certains de ces composants sont de nature statique, d'autres se deplacent ou se transforment dans
I'entreprise. Certains éléments sont tangibles, d'autres immatériels comme les informations. Certains
sont structurés en niveaux hiérarchiques, d'autres en processus opérationnels. Certains représentent
des contraintes pour I'entreprise, d'autres sont influengables. Tous ces éléments et bien d'autres
encore créent la complexité de I'entreprise.

Notre exemple est celui d’une petite entreprise pharmaceutique, appelée PEP pour la
circonstance. En arrivant sur le site, vous passez la porte gardée et vous arrivez sur le parking.
Par ici, vous voyez des halles de stockage et des usines de production, par la un laboratoire et
des batiments administratifs. Différents panneaux vous indiquent les directions de la réception,
des bureaux de vente, de la production, de la comptabilité, etc. En visitant les lieux, vous
rencontrez des cadres de l'entreprise gérant ces départements de production et ces services.
Dans les magasins, des ouvriers recoivent, emballent ou expédient de la marchandise. Des
prélévements sont effectués dans chaque lot stocké de matiere premiére ou de substance active,
mis en quarantaine en attendant que les échantillons soient analysés par le laboratoire du
contrdle qualité et libérés par le service d’assurance qualité. Dans I’une des usines, diverses
machines chauffent, mélangent et traitent différentes matiéres premieres afin de produire de la
substance active. Dans une autre usine, cette derniére est mélangée a d’autres matiéres
premieres pour produire des galéniques qui seront analysés, libérés puis emballés avant d’étre
déplacée de nouveau vers un magasin ou ils seront chargés sur un camion et expédiés vers un
clients-distributeurs. Ces différents collaborateurs s'échangent des informations, des documents
et se connectent aux applications informatisées. Ils peuvent ainsi consulter les commandes
recues par les commerciaux, recevoir les ordres de fabrication planifiés par le bureau des
méthodes ou les niveaux de stock avec les commandes en cours de matiéres premieres...

L’entreprise s’inscrit dans une dynamique. Ses éléments évoluent, se transforment, voire
disparaissent. Ces changements sont fréquents et ont des origines diverses : une décision interne
quelconque, une nouvelle orientation stratégique du conseil d'administration, un changement
conjoncturel ou I’arrivée d’un nouveau concurrent. lls touchent toute partie de I’entreprise,
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provoquant des mutations aussi minimes soient-elles, qui se répercutent avec plus ou moins de
rapidité et d’intensité aux autres éléments de nature différente.

Des employés quittent I'entreprise, d'autres arrivent, avec leur propre histoire, leurs fagons de
procéder, des savoir-faire quelque peu différents. Avec le changement de personnel, survient une
nouvelle réorganisation hiérarchique ou la fusion de différents secteurs de I'entreprise. Avec les
développements technologiques, de nouvelles machines plus performantes ou plus polyvalentes
sont acquises, demandant alors de nouvelles formations pour leurs opérateurs. La recherche
évolue et de nouveaux procédés permettent de produire de nouveaux médicaments. Des brevets
arrivent a échéance obligeant I'entreprise a mettre sur le marché ses propres géneriques. La
demande croit et de nouvelles halles de production sont construites. Les normes de sécurité sont
revues par I'Etat demandant une réadaptation des installations de traitement des fumées
notamment...

La dispersion de I’information dans I’entreprise peut altérer la validité de cette vision globale. Les
informations contenues dans les bases de données de I’entreprise ne sont pas toujours suffisantes,
voire a jour, pour construire la vision globale de I’entreprise. Il est souvent nécessaire d’aller la
rechercher a différents endroits aupres des éléments de toute nature constituant I’entreprise, leurs
supports : collaborateurs, machines, documents papiers, fichiers informatiques isolés, etc.
L’information y est encapsulée. Elle est dispersée et le plus souvent non structuree. Elle évolue
fréqguemment et rapidement car elle nait, se transforme et disparait avec les changements internes et
externes a I’entreprise. Pour construire et mettre a jour la vision globale, il est alors nécessaire
d’aller rechercher les informations, de les traiter en les structurant et en les consolidant.

L'entreprise PEP est encore une petite entreprise d'une centaine de personnes. Mais elle est déja
suffisamment grande pour que les directeurs de I'entreprise aient perdu la connaissance directe
des opérations de base, méme de leur propre secteur. Pour cette raison, ils doivent aller
rechercher I'information sur le terrain, auprés des clients, mais aussi auprés des fournisseurs et
de leurs collaborateurs. La capacité d'une machine, I'organisation d'un groupe de travail, les
détails d'un contréle qualité, le plan de maintenance d'une machine sont dans ce cas des
informations détenues localement par leurs utilisateurs ou dans différents manuels.

L'analyse du contenu permet de donner un sens aux informations recueillies, pour une possible
utilisation de I’information dans le contexte de la décision a prendre. Les informations sont traitées
par trois opérations intellectuelles : I’abstraction pour saisir le genre ou la catégorie d’un ensemble
de données, la comparaison a d’autres informations et le jugement pour accepter ou refuser un sens
[Mucchielli 1998]. A I’aide de ces trois opérations de base I’information est codée en unités qui
seront triees et classées pour étre catégorisées par association a des themes, des idées ou des
connaissances deja enregistrées [Bardin 2003].

La formule chimique d'une molécule n‘aura pas le méme sens selon le secteur d'activité. Pour les
achats, elle se traduira en proportion de matiere premiere a commander, pour la production en
une série d'étapes permettant d'associer les différentes composantes pour obtenir la substance
active. Les niveaux de lecture seront différents, méme pour la direction qui devra préserver le
secret industriel !



Le dirigeant ne peut pas se contenter d’une vision partielle et statique. Pouvoir mieux décider exige
une vision :

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

= aussi large que possible de la situation pour tenir compte de la complexité de I’entreprise,
. = renouvelée réguliérement pour tenir compte de I’évolution constante de I’entreprise,

= consolidée par diverses sources d’informations,

- = significative dans le contexte de la décision a traiter.

______________________________________________________________________________________________________________________________

2.2. L’anticipation

Les décisions au sein d'une entreprise sont nombreuses, prises par diverses personnes en différents
secteurs de I'entreprise, a de multiples niveaux hiérarchiques pour des questions tout aussi variées.
Ces décisions peuvent alors se renforcer, mais aussi se neutraliser. L'entreprise est un tout
complexe ou les effets d'une décision ne se limite pas a un ou l'autre secteur d'activité.

L'entreprise PEP est composée de différents secteurs : vente, production, administration. Elle
fabrique différents produits pharmaceutiques. Elle est organisée en plusieurs niveaux
hiérarchiques, avec une direction, des chefs, des ouvriers, des employés de commerce. Si la
coordination manque entre ces différentes parties, I'entreprise peut rapidement se retrouver en
difficulté. La vente ne peut mettre sur le marché un médicament non agréé par Swissmedic pour
la Suisse ou la FDA pour les Etats-Unis. La décision de changer de fournisseur pour une
substance particuliere, qui ne serait plus fournie en poudre, mais en liquide peut avoir des
répercussions, non seulement sur le processus méme de transformation qui exigerait d'autres
modes opératoires, mais également sur la qualité du produit dont la stabilité doit étre de
nouveau prouvée aupres des organes étatiques des différents pays de vente.

Tous les effets ne sont pas directement connus. Les conséquences peuvent étre retardées et cachées.
Une décision a ainsi des effets indirects, qui se propageant petit a petit au sein de l'entreprise.
L application d’une solution ne signifie donc pas que le probléme peut étre classé définitivement,
car a son tour cette solution peut soulever ou réveiller des effets indésirables, qui se répercutent a
leur tour dans I'entreprise [Gomez 1987].

L'entreprise construit d'autres halles de stockage. La sociéte PEP possede déja une gestion
informatisée de ses stocks, mais qui n'est pas capable de traiter plus d'un lieu par produit. 1l est
décidé de changer d'application, qui doit continuer & étre reliée a I'ERP?, notamment au module
d'achat. Comme cette application tourne sur un vieux systéeme, cela n'est pas possible sans revoir
I'ensemble du systeme d'information, etc.

Le choix de la décision est difficile dans un tel contexte. Y a-t-il une décision optimale ? Peut-étre,
mais il n'y a rien de moins sdr. Et si oui, peut-on la trouver ? Le décideur est donc contraint d'aller a
tatons, en testant différentes solutions. Essayer, agir au lieu de ne rien faire ! Et corriger si
nécessaire. Quand la décision est prise, elle a des effets directs et indirects. Corriger est une autre
décision qui a également des effets directs et indirects, voire des effets rétroactifs sur la premiére
décision.

2 ERP signifie Entreprise Ressource Planning, application informatique destinée a gérer I’ensemble des informations de
I’entreprise

— 6 —



L'entreprise PEP décide de revoir entierement son informatique. Elle a ainsi corrigé son
probléme de mise a niveau entre gestion des stocks et approvisionnement. Les nouveaux outils
mis en place nécessitent certes une nouvelle formation pour I'ensemble du personnel, mais
provoquent aussi le départ de certains acheteurs qui ne veulent pas s'adapter. Leur
remplacement provoque une nouvelle attribution des réles dans ce service. La politique d'achat
est revue et la multiplication des lieux de stockage est remise en question ! De plus, le
changement informatique doit étre validé par la FDA puisqu’il implique des modifications dans
les flux d’informations au niveau de la planification.

Peu de monde tire des lecons du passé. Souvent les mémes erreurs sont commises, par d'autres
personnes a d'autres niveaux, ignorant les faits, ou par les mémes en d'autres temps, oubliant
I'nistoire. Un des nouveaux défis des entreprises est la capitalisation du savoir-faire, le management
des connaissances. Décider, c'est aussi comprendre les décisions passées et leurs conséquences pour
affiner les décisions futures. Telle un enfant, I'entreprise doit pouvoir apprendre de ses erreurs
passées.

Un nouvel acheteur est engagé. Il décide de faire venir certains produits par train, au lieu de
camion. Ce changement de mode de transport implique un changement de conditionnement des
produits : le fournisseur ne devrait plus livrer des flts de 100 kg, mais de 500 kg. D’une part, le
fournisseur peut ne pas accepter ce nouveau conditionnement, incompatible avec sa méthode de
production ou la taille de ses lots. D’autre part la manipulation et I’entreposage de ces fats est
plus difficile dans I'entreprise. L acheteur devra revoir sa décision. La méme erreur avait deja
été commise par son prédécesseur.

Etre capable de décider au plus juste et de conduire le changement nécessitent de pouvoir anticiper
les conséquences d'une décision en :

. = évaluant les effets successifs d'une decision au travers d'une vision globale de I'entreprise,
- = construisant des scénarii pour appréhender les répercussions de telle ou telle décision,
. = utilisant la connaissance des effets passés ou supposeés.






II. AIDE A LA DECISION

Décider, c'est définir et résoudre les problémes que rencontre toute organisation [LeMoigne 1974].
La décision est le fait de choisir une série d’actions qui permettent de résoudre un probleme
[Pritscher 1989], d’atteindre un objectif donné ou d’effectuer un changement quelconque dans
Ientreprise®. Si la décision est le plus souvent de la responsabilité d’un seul acteur, il faut admettre
qu’elle est prise a la suite des interactions entre de multiples acteurs au cours d’un processus de
décision [Roy 1993].

Le processus de décision est la démarche qui consiste a analyser et modéliser une situation, un
phénomene, en vue de dégager les éléments pouvant conduire a la prise de décision [Claver 1997],
c'est-a-dire des alternatives et les consequences correspondantes. Un tel processus peut étre
représenté en 4 phases principales [Lévine 1990] :

1. la recherche d’informations qui permettent de definir le probleme et de reconnaitre la
situation,

2. laconception de solutions, notamment par la construction de modéles, et leurs évaluations,

3. lechoix de la solution parmi les alternatives évaluées [van Gigch 1991] et sa configuration,

4. larevue de la solution aprés sa mise en place qui permet de corriger des erreurs et d’apprendre
pour les prochains processus décisionnels.

C Probléme / Situation )
A

y
Inform@

A
'

Modélisation
0iX

h J

Controle

Figure 11-1 : Processus de décision

o L3

% Le processus de décision est étudié dans le cadre délimité de I’entreprise, situation structurable.
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Les décisions sont divisibles en 3 catégories [Pritscher 1989] :

1.  les décisions structurées, qui sont suffisamment bien comprises pour étre automatisees,

2. les décisions semi-structurées, qui impliquent du jugement et de I’analyse, mais dont les
problémes sont suffisamment bien définis pour pouvoir utiliser des modeles,

3. les décisions non structurées pour lesquelles les alternatives, les objectifs et les
conséquences sont floues.

Ces décisions sont prises a tous les niveaux de I’entreprise [Claver 1997]. Les décisions stratégiques
engagent I’entreprise a long terme, souvent de facon irréversible. Elles sont plut6t de nature semi-
structurée, voire non structurée. Les décisions tactiques concernent la mise en ceuvre et I’adaptation
des décisions stratégiques sur une période plus courte. Elles sont le plus souvent de nature non-
structurée. Les décisions opérationnelles sont associées aux actions & court terme, fréquemment
renouvelées : avec un effet immédiat, mais de courte durée. Elles sont plut6t de nature structurée.

L'aide & la décision s’occupe de la 2°™ catégorie et peut se définir comme l'activité de celui qui,
prenant appui sur des modeles clairement explicités mais non nécessairement compléetement
formalisés, aide a obtenir les éléments de réponses aux questions que se pose un intervenant dans un
processus de décision, éléments concourant a eclairer la décision et normalement a la recommander.
[Roy 1993]. Il faut noter que le décideur doit garder son autonomie face aux recommandations du
systeme d’aide a la décision, face a I’éclairage donné par les modeles. L’aide a la décision est un
guide pour le décideur et ne se substitue pas a son pouvoir de décision. Elle propose et il dispose !

Le terme «aide a la décision » regroupe, suivant le cas, un tri, un choix, un classement, une
élimination, une évaluation, un calcul, un rangement, etc., en fait toute opération qui tend a
organiser de I’information, réduire de I’incertitude, conduire a des recommandations et/ou des choix
d’actions [Lévine 1990].

1. LA MODELISATION

La modélisation est la représentation d’un systéme réel dans un langage approprié, par la
formalisation et la capitalisation de connaissances sous une forme compréhensible et utilisable par
diverses personnes ou logiciels, telle qu’elle puisse reproduire un fonctionnement ou prédire un
comportement dans d’autres conditions [Claver 1997] [RGCP 2003].

La modélisation est la premiére étape de I’aide a la décision. Sans modéle pas d’analyse possible de
la situation, pas de simulation pour évaluer les solutions et pour prendre une décision. Le modeéle
permet de connaitre les conséquences des décisions avant de les appliquer. Le modéle est nécessaire
a la prise de la décision, comme le plan est un préalable a la construction d’une maison [Kueng
1999]. La modélisation permet alors de choisir la (ou les) meilleure(s) alternative(s) d’implantation,
d’identifier les risques a gérer liés a ce changement, tout en batissant une vision commune du
fonctionnement de I’entreprise [Vernadat 1999].

Une réalité donnée peut conduire a un grand nombre de modeéles différents qui dépendent des
problémes a reésoudre, mais aussi de I’utilisation que I’on souhaite faire du modele, de la méthode
de modélisation utilisée et des a priori du modélisateur [Claver 1997]. Or, il faut noter que la
modélisation des organisations humaines est plus difficile que la modélisation d’un systeme
physique pour les raisons suivantes [Pritscher 1989] :
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< |l existe moins de lois fondamentales décrivant le comportement de ces systéemes, comparé aux
sciences naturelles.

= Ladescription et la représentation des éléments sont plus complexes.
« Les états du systéme sont difficiles a quantifier.
= Le hasard, les imprévus et les interférences d’autres systéemes sont fréquents.

« Les décisions humaines doivent étre considérées elles-mémes comme des éléments a part
entiére du systéme a modéliser.

La realité est complexe. Cette complexité est spatiale car un systéeme peut étre défini comme un
ensemble de variables interconnectees entre elles et s’influencant mutuellement. L’interconnexion
implique une notion d’influence spatiale, méme si celle-ci s’exerce et se modifie dans le temps. La
complexité semble imprévisible mettant en doute I’existence de comportement systématique, du
moins dans des modeles trop simples. La complexité est dynamique car le systeme change avec le
temps. Or son comportement est difficile a prédire dans le temps du moment qu’il apparait des
relations bouclées entre les variables du systéme : boucles régulatrices, effets rétroactifs explosifs
ou implosifs. De plus ces boucles accroissent encore la complexité du systéeme lorsqu’elles
interagissent I’une avec I’autre [Braesch 1995].

Boucle régulatrice
+ +

A A

' >
temps temps

Boucle explosive / implosive

N A

A A

> >
temps temps
Figure 11-2 : Boucles d’interactions [Braesch 1995]

Les boucles font appel a 3 notions fondamentales [Braesch 1995]:

= La notion de retard ou de délai entre causes et effets. Les actions ne se produisent pas
instantanément.

= Le principe de non-linéarité entre les eléments du systeme, qui ne favorise pas I’analyse
formelle par les mathématiques, ni la compréhension du comportement temporel.

= Le principe d’évolution des structures. De nouvelles relations de causes a effets apparaissent et
disparaissent avec le temps rendant son évolution imprévisible.



Le décideur a donc tendance a simplifier la réalité. Par abstraction, il fait ressortir les
caractéristiques de la réalité selon un archétype, le modele. Cette simplification est formalisée selon
des techniques de représentation, les méthodes de modélisation. La simplification et la
formalisation permettent de résoudre le probleme en trouvant un optimum dans les limites décrites
du modéle ou d’évaluer des alternatives par choix multicriteres tenant compte d’objectifs qui
peuvent étre contradictoires. En modélisant le décideur se retrouve face a un dilemme : plus le
probléme est décrit en détail, avec de nombreuses variables, parametres et contraintes, et plus la
solution évaluée est correcte, mais difficile a trouver. Au contraire, plus le modeéle est généraliste et
simplifié, plus il sera facile a évaluer, mais avec une solution dont la probabilité de succés sera peu
élevée [van Gigch 1991].

1.1. L’abstraction

L’ abstraction joue un réle important dans la perception de la réalité. Ce processus mental permet
d’isoler certaines caractéristiques parmi d’autres, c’est-a-dire de généraliser. L’image de la réalité
est filtrée a travers différents niveaux de conceptualisation : les méta-modéles. Et la facon dont est
percue la réalité dépend donc de la qualité de cette conceptualisation ! [van Gigch 1991].

La métamodélisation définit des modéles génériques a partir desquels les modéles particuliers
d’utilisateurs peuvent étre exprimés. Elle cherche a modéliser, indépendamment de leur forme et de
leur contexte, les concepts contenus dans ces modeles. Elle s’intéresse a des modéles de modeles
[Braesch 1995]. Un métamodéle (modéle générique ou modeéle de référence doit satisfaire a
plusieurs criteres :

= la généricité : son contenu doit pouvoir s’appliquer a un ensemble d’application le plus large
possible pour un domaine d’application donné ;

= l'unification sémantique : elle doit permettre la mise en correspondance de concepts
équivalents dans différents modeles utilisant des representations différentes ;

= I’indépendance de forme et de contexte : I’information ne doit pas étre biaisée par le modéle
de représentation et ne dépend pas des conditions de mise en oeuvre.

La métamodélisation permet d’intégrer des modeéles grace a I’utilisation d’une méthode de
modélisation, de définir un modéle générique pour connaitre I’entreprise, ainsi que de modéliser les
aspects fondamentaux de I’entreprise : processus, informations, ressources, etc. [Braesch 1995].
Elle permet surtout au décideur de [van Gigch 1991]:

= choisir un modeéle parmi d’autres en montrant notamment les conditions d’établissement du
modéle et

= le guider par une technique de modélisation (méthode / architecture) pour construire le
modeéle.

1.2. Le processus de modélisation
Sur le plan pratique, le processus de modélisation est constitué de différentes phases plus ou moins

précises. Elles consistent a construire une structure logique, sélectionner les éléments retenus dans
le modele et déterminer la facon dont ils sont reliés. Généeralement le processus de modélisation



commence par une investigation générale qui a pour but de poser le probleme et d’évaluer la
nécessité d’établir un modele explicite. Cette phase d’investigation générale sera suivie par une
série de démarches trés techniques présidées par une identification des éléments du systeme étudié,
une sélection des éléments retenus, une mise en relation de ces éléments et une description de
constitution par un langage spécifique formalisé. Cet ensemble d’opérations de base permet de
constituer le fondement de la structure ontologique d’un modéle. [Roboam 1993]

Analyse et investigation
du probléme reel

Modele nécessaire

Oui

Identification des éléments
du réel

v

Sélection des éléments
du modele

v

Mise en relation
des éléments

v

Modele établi

Résolution du probléme
sans modele

]

Jusqu'a satisfaction

Figure 11-3 : Processus de modélisation [Roboam 1993]

Une méthode structurée de conception posséde :

= un modele conceptuel lie au domaine d’application,
= des outils de représentation facilitant la mise en ceuvre et le dialogue et
= une démarche structurée qui guide pas a pas le déroulement de I’étude.

Il s’agit donc de se poser différentes questions: quelle méthode de modélisation et quelles
notations sont appropriées ? Quels aspects de I’entreprise doivent étre modélisés ? Est-ce qu’un
modele donné est adéquat pour représenter un ou plusieurs de ces aspects ? [Kueng 1999]

1.3. Les méthodes de modélisation
La notion de modeles est étroitement liée a celle de systeme. Le passage du systéme a son modéle

fait intervenir un code de modélisation. Ce code n’est rien d’autre qu’un langage spécifique ou un
outil graphique. En effet, le modele est une notion qui recouvre dans son sens le plus large toute
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représentation de I’univers réel, quelle que soit la forme de cette représentation : mentale, physique,
verbale, graphique ou mathématique. Les modeles, quel que soit leur type, sont tous exprimés dans
un langage formalisé plus ou moins abstrait : la technique de modélisation. Trois grandes catégories
de langages sont distinguées :

= les langages littéraires formés de symboles littéraires assemblés en structures,
= les langages iconiques ou pictographiques formés de symboles graphiques et

= les langages logico-mathématiques formés de symboles abstraits obéissant a des régles précises
de structuration.

Ces langages font d’ordinaire usage de symboles. Ils permettent de réduire des relations complexes
a une forme que I’on peut mettre sur papier et, grace a I’utilisation de techniques logiques et
mathématiques, d’aborder des interrelations et des combinaisons de circonstances qui, sans cela,
dépasseraient le champ qu’un esprit humain peut embrasser. Tous les modéles possedent un certain
champ de validité. Chacun ne peut représenter qu’une partie du systéeme réel [Roboam 1993].

Parmi les méthodes prospectées, il est possible de distinguer entre les simples méthodes de
représentation et les architectures de référence. Ces derniéres proposent un ensemble de méthodes
structurées avec une methodologie qu’il faut suivre pour construire le modéle.

Méthodes de représentation : Architectures de référence :

* Texte * GRAI * MERISE * PERA
 Petri - UML » CIMOSA * GERAM
< Entité-Relation * |[EM * ARIS * OSSAD
« SADT - EEML - GIM

* IDEFX

* AMS

Tableau I1-1 : Liste non exhaustive de méthodes et d’architectures

1.3.1. Lessimples méthodes

Les simples méthodes proposent différents formalismes pour représenter tout ou partie de
I’entreprise.

A. Texte

Décrire la réalité peut se faire de la facon la plus simple au monde : écrire au fur et a mesure ce qui
est observé. Le langage est peut-étre le moyen le moins limité pour décrire la réalité : des mots
assemblés en phrase dans des paragraphes pour décrire un objet et ses caractéristiques. Le
développement de modeéles conceptuels n’est pas entravé par des contraintes méthodologiques et
analytiques [Choffray 1992].

L’entreprise PEP produit le médicament TYPYC. Ce médicament est habituellement prescrit
pour des thérapies légeres de troubles gastriques. Sa substance active est produite a la suite de
diverses transformations chimiques. Il est presenté en capsule et emballé en différentes
quantités. Ce médicament est largement apprécié par ses patients qui le jugent suffisamment
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efficace, sans se poser trop de question sur le prix, méme s’ils ne sont pas rembourses par leur
assurance de base. La stratégie de I’entreprise vise a développer la vente de ce médicament sur
les marchés européens par de la publicité et la visite de représentants aupres des médecins, sans
pour autant s’étre fixé un objectif précis de part de marché.

La difficulté de cette 1%® approche réside dans I’absence de contraintes ou d’encadrement. Les
obstacles a la compréhension de la complexité tiennent au langage utilisé, a la capacité cognitive du
concepteur et a la capacité d’abstraction du lecteur pour se représenter mentalement ce qu’il lit.

B. Petri

Sl1

2 —»( )

(@—» 11

AND - disjonction AND - union

@< t31 t41 :
t32 t42

OR - disjonction OR - union

A

5
I

t51

(@—> 16 —»( > t7 —{ )

t52 Séquence

Itération

Figure 11-4 : Relations dans les réseaux de Petri [Kueng 1999]

Les réseaux de Petri de Carl Petri posent les bases graphiques pour la représentation de
I’enchainement des activités d’un processus d’affaire. 4 éléments les constituent [Kueng 1999] :

= les états représentent les objets transformés du processus. Ils sont notés sous forme de cercles

= les transitions montrent les transformations, les activités entre ces états. Ils sont symbolisés par
des rectangles ou carrés.

= les fleches lient les transitions et les états par une union (AND / OR), une disjonction (AND /
OR), par itération, ou simplement de maniere séquentielle.

= les marques permettent de se positionner dans le graphe, pour montrer I’étape observée. Un
point est inscrit dans le cercle concerné.

Le médicament TYPYC est produit en 2 séquences paralleles réunies finalement par 1 mélange
des granules dans les capsules (graphes en gris).
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C.

Entités - Relations

Le modéle Entités-Relations, aussi appelé Entités-Associations, représente les relations entre les
données traitées par I’entreprise. Il s’agit 1a d’un modele sémantique simple de données fournissant
une représentation axée sur la compréhension de la nature des données et de leurs associations
[Vernadat 1999].

Le schéma conceptuel des données est constitué de 6 éléments de base :

Les entités modélisent les objets existants dans I’entreprise, avec des propriétés propres : des
personnes, des machines, des produits, des événements. Ces entités peuvent étre régulieres,
c’est-a-dire avec une identification specifique, ou faibles, c’est-a-dire n’existant que par
I’existence d’une autre entité. Il est nécessaire de faire la différence entre une entité qui
représente une classe d’objet et ses occurrences qui sont les différentes instanciations de cet
objet : I’aspirine est une occurrence d’un anti-douleur.

Les relations décrivent une association entre deux entités au moins.

Les attributs sont les caractéristiques descriptives d’une entité ou d’une relation : quantité, lieu,
date, ...

Les identifiants sont des attributs-clés (soulignés) qui permettent d’identifier de maniére unique
chaque occurrence d’une classe d’entité ou de relations. Dans le cas d’une entité faible,
I’identifiant est toujours constitué de I’identifiant de I’entité réguliere dont elle dépend : une clé
étrangere (Foreign Key).

Les cardinalités indiquent le nombre d’occurrences d’une entité qui peuvent étre associées aux
occurrences d’une autre entité : 0a1,0an, 1 a1l (cas d’une entité faible), Lan, nan.

Les contraintes d’intégrité expriment les conditions de véracité d’une donnée ou de cohérence
de données entre elles, sous la forme d’expressions mathématiques.

Entité A Entité B

Attribut Al 0, n) [ Relation AB 0, n) Attribut B1
Attribut A2 <n Attribut AB ' | Attribut B2
Attribut A3 U Attribut B3

Attribut B4

1.1

Entité C
Attribut C1
Attribut A

Entité faible

Figure 11-5 : Schéma Entités-Relations

TYPYC est un médicament (entité A) avec différentes attributs : il porte un nom (A1), une durée
de vie du lot inférieure a n jours (A2), etc. Il est produit en mélangeant (relation AB) certaines
quantités (attribut AB) de différentes produits chimiques (entité B). Ces produits peuvent
également étre introduites dans la fabrication d’autres médicaments (double cardinalité).
TYPYC est protégé par un brevet unique (entité C) qui porte un numéro (C1).

— 16 —



Le schéma entités-relations peut étre étendu avec des notions de spécialisation ou d’agrégation entre
classes d’entité. Cela permet respectivement de créer ou d’abstraire de nouvelles classes a partir de
classes existantes. Dans les deux cas, les propriétés de la classe générique sont héritées par les
classes specialisées et les classes spécialisées peuvent étre complétées d’attributs plus spécifiques.
Les bases pour des schémas orientés objets sont posées.

|Entité A |

Sorte de

|Entité Al | |Entité A2 | |Entité A3 |

Partie de

Entité D

Figure 11-6 : Extension des schémas entités-relations

TYPYC (entité Al) est une sorte de médicament pour soigner les troubles gastriques (entité A).
Comme d’autres médicaments du méme genre, il fait partie des médicaments non remboursés
par les caisses maladies (entité D).

D. SADT

SADT (Structured Analysis and Design Technique) est une technique systémique proposée en 1977
par D.T. Rose. Elle est souvent employée en préalable a la réalisation de schéma directeur, afin de
mieux connaitre la situation existante [Pierreval 1990]. Elle permet de dégager les spécifications
fonctionnelles du systéme a concevoir a partir d’une analyse des fonctions a mettre en ceuvre, des
objets traités par ces fonctions et des ressources nécessaires a I’exécution de ces fonctions.

L’analyse débute par une description générale et abstraite du systéme a étudier. Cette description est
considérée comme une activité qui peut étre décomposée en sous-activités reliées entre elles dans
un diagramme. Un niveau de décomposition supplémentaire peut étre introduit pour chacune des
sous-activités et ainsi de suite jusqu’a atteindre un degré de détail suffisant pour représenter le
probléme a traiter.

Toute activité est représentée par 5 éléments types, représentés sous forme de boites (verbe) ou de
fleches (noms) [IGL 1989]:

= La fonction de transformation décrit I’action.
= Les flux d’entrées représentent les objets a traiter, tels que des matiéres ou des données.

= Les flux de contrdles sont des informations (directives, procédures, regles, etc.) qui permettent
le pilotage de la transformation ou qui contraignent I’exécution de I’activité, sans y étre
modifiés.

= Les flux de sortie représentent le résultat de la transformation.

= Les mécanismes sont constitués des ressources utilisées pour I’exécution de I’activité.
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SYNTAXE EXEMPLE

o e !
I
g : Contrbdles I formule demande |
I I
<§( : vy | vy I
o A > . | matiere —» I
o Entrées —» VERBE —®» Sorties | . PRODUIRE —» TYPYC |
= : —> — | premiere  ——p- |
Q
< b4 | A4 |
: Mécanismes | ligne de production chimistes |
F—————————— === === - ——— |
w : Activités de controle : contréler la qualité :
=
: - | oy :
Activités —» —»  Activités acheter ——»
o > I > I
Q : génératrices o VERPE T uilisatrices | produire —»> LA emballer
I I
'_
2 Fd | K |
o, Mécanismes ou supports de données : ligne de production chimistes :
I
e I

Figure 11-7 : Actigramme et datagramme dans SADT, adapté de [Pierreval 1990]

Les diagrammes peuvent représenter non seulement les activités de I’entreprise (actigrammes), mais
aussi les données traitées dans I’entreprise (les datagrammes).

Une représentation SADT est donc composee d’une hiérarchie de diagrammes. Chaque diagramme
est constitué d’un enchainement d’activités sous forme de boites et reliées entre elles par des
fleches. Selon cette approche systémique, les flux entrants et sortants de I’activité « meére »
décomposée doivent correspondre aux flux entrants et sortants du diagramme « fille » contenant les
sous-activités.

A0
Cl
BN c2 A2
Al
|
A22
13 > oY
13 f

14

M1

Figure 11-8 : Décomposition systémique dans SADT

Pour produire TYPYC (AQ), I’entreprise PEP mélange (Al) différents produits chimiques et
autres (11, 12) selon un ordre de fabrication (C1) dans une halle de production (M1). Il en
résulte des granulés de TYPYC (O2) sous forme de capsules dont les spécificités sont notées sur
un rapport de fabrication (O1). Les granulés (O2) sont contrdlées (A2) par le laboratoire (M2),
en suivant une procédure de contréle (C2) qui utilise différents tests chimiques (13). Les activités
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de contréles peuvent étre décomposées en sous-activites de stockage (A21) et de contréle-méme
(A22). Le produit contrdlé (O3) est ensuite encapsulé pour la vente dans un emballage (14) dont
le choix depend des caractéristiques du produit (O1) par le magasin (M3). Le produit (O4) est
prét !

SADT est avant tout un langage de communication d’idées qui utilisent une syntaxe simple, qui
peut étre utilisé pour décrire des logiciels, des systéemes complexes ou des entreprises de différents
domaines [Vernadat 1999].

Des outils graphiques standards comme Visio de Microsoft proposent des gabarits pour utiliser cette
méthodes.

E. IDEFX

IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition Method) regroupe 5 méthodes
complémentaires développées dans le cadre du programme ICAM (Integrated Computer-Aided

Manufacturing) financé par le département de la défense américaine.

IDEFO couvre les aspects fonctionnels et n’est autre que SADT standardisé par ICAM.

Entité A Entité B
| Attribut-clé A ° .Attribut-clé B
Attribut-clé B (FK) Relation multiple [Attribut-clé A (FK)
Relation Attributs A... Attributs B...
unique
Entité \
(Entité C N parent
ibut-clé Sous-ensemble
Attribut-clé C °

Attribut-clé B (FK)
Attributs C...

S Y Entité A1 R (Entité A2 B
Entité enfant Attribut-clé A (FK) Attribut-clé A (FK)
Attributs Al... Attributs A2...
/ \_ J

Figure 11-9 : Schéma IDEF1x
IDEF1 (ou IDEF1X) est axé sur I’analyse des données. Les données sont représentées en reprenant
les principes de base des schémas Entités-Relations étendus, a quelques différences pres.

IDEF2 est un langage de modélisation du comportement d’un systeme de production basé sur le
concept de files d’attentes, dérivé du langage SLAM?. Cette méthode vise & combler les lacunes de

* SLAM signifie Simulation Language for Alternative Modeling. C’est un langage avancé de simulation basé sur le
langage FORTRAN [Alan 1986]
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SADT en analysant le point de vue dynamique d’un systeme [Megartsi 1997] et pouvoir en simuler
le comportement. Elle est basée sur 4 modéles :

le modéle du systeme physique,

le modéle du flux des entiteés,

le modele de gestion des ressources et
le modéle de contréle du systeme.

Sans rentrer dans le détail du langage SLAM, I’entreprise est modéliseée par une série de symboles
aisément interprétables en données informatisées pour étre reprises par une application de
simulation [Alan 1986]. Les résultats obtenus par I’étude d’IDEF2 au travers de cas de simulation
correspondent a des cas de fonctionnement particuliers. Une généralisation a partir du systeme
modélisé est difficile [Megartsi 1997].

IDEF3 modélise aussi les processus en utilisant une notation graphique simple. L’entreprise, plus
particuliérement ses processus opérationnels sont représentés sous la forme d’un enchainement
d’étapes, appelés unités de comportement (UDC), connectés par des boites de jonction et des liens,
pour former le diagramme du flux de contréle du processus.

' Jonction
Nom de 'UDC _ > asynchrone
Précédence &/0/X
No noeud | Réf. IDEF
" Refationnel *

Type de référence / ID Jonction
inconditionnelle Flux dobje > synchrone
Localisation &/10/X

Figure 11-10 : EIéments graphiques d’IDEF3

Le langage est donc basé sur différents objets :

Les boites UDC symbolisent une fonction, une activité, une action, un processus, une opération
ou un éveénement. Ce sont les étapes du processus montrant I’évolution de I’état d’un objet. Tout
comme IDEFO, les boites UDC peuvent étre décomposées en diagrammes de méme nature.

Les boites de jonction sont des connecteurs logiques entre des boites UDC. Elles montrent la
synchronisation des flux (liaison asynchrone ou synchrone) et leur aiguillage (convergence &,
divergence multiple Or ou unique Xor).

Ces boites sont reliées par des liens de précédence temporelle entre des UDC, des liens
relationnels indiquant une communication ou des liens de flux d’objets entrants ou sortants
d’une UDC.

Les références permettent de faire des renvois a une partie du modéle ou a un autre modele. Ces
boites représentent un objet UDC pour renvoyer a un sous-modele (une boite UDC décomposée
en sous-boites UDC) ou montrer une boucle go-to, un texte ou une note, voire un schéma de
données ou un scénario. Ces références peuvent étre synchronisées, asynchrones ou sans
condition temporelle.

— 20 —



Pour produire du TYPYC, les chimistes doivent d’un coté préparer les produits et de I’autre
préparer la ligne de production avant de réaliser les mélanges. Des indicateurs sont
régulierement mesurés pour assurer la maintenance du processus continu.

Produire
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Figure 11-11 : Exemple d’un diagramme IDEF3

IDEF4 permet de modéliser en utilisant des graphiques orientés objet. Il montre des diagrammes
d’héritage de classes, d’instanciation et de protocoles. Ce dernier spécifie les types d’arguments
utilises par les opérations des classes [KBSI 2000].

IDEF5 fournit une méthode pour gérer les ontologies". En soi, la méthode graphique utilisée
s’inspire largement de celle d’IDEF3 [KBSI 2000].

Les outils Workflow Modeler de Metasoftware ou AIGWin7 de KBSI (Knowledge Base Systems
Inc.) permettent de modéliser graphiquement I’entreprise en utilisant la méthodologie IDEFO,
IDEF1 ou IDEF3. Ces applications sont dédiées a la modélisation et n’intégrent pas de moteur de
simulation.

F. GRAI

La méthode GRAI (Graphe de Résultats et Activités Interreliés) est une méthodologie de
modélisation et d’analyse des systemes de décision développée a I’origine par les Prof. Pun et
Doumeingts de I’Université de Bordeaux I. Elle s’appuie sur 2 outils principaux [Roboam 1993] :

- La grille GRAI est I’expression d’une vision globale et macroscopique de la structure du
systeme etudié. Elle situe les différents centres de décision les uns par rapport aux autres et les
principaux liens décisionnels de I’organisation. La grille montre les décisions prises par les

> L’ontologie est une branche philosophique qui s’intéresse & la métaphysique, ¢’est-a-dire & la connaissance de I’étre en
tant qu’étre, de I’étre en soi, de la nature de la réalité.



différentes fonctions de I’entreprise avec quel horizon et quelle période, ainsi que les
transmissions d’informations (liaison informationnelle : fleche fine) ou d’objectifs (liaison
décisionnelle : fleche épaisse) entre ces centres.

» Les réseaux GRAI sont basés sur le concept d’activité transformant un état en un autre état. Un
processus est représenté par des activités (rectangles) entre 2 connecteurs (ovales) marquant
I’état initial et final, sur lesquelles pointent (fleches) différents supports (informations,
ressources) nécessaires a leur réalisation. Un réseau distingue les activités de décision
(orientation des fleches verticales) et les activités d’exécution (orientation des fléches
horizontales). Le reseau est ainsi construit avec ces différentes fleches liées, cumulées,
synchronisées (barre) pour montrer le fonctionnement des différents centres de décision de la
grille GRAL.

L’entreprise PEP veut étendre sa part de marché européenne. Pour cela, elle a besoin de gérer
des décisions avec des horizons de temps différents au sein des diverses fonctions de I’entreprise
(commercial, production, planification, etc.). Ce sont des décisions stratégiques commerciales,
d’achat ou de production, declinées par exemple en décisions tactiques avec des programmes
directeurs de production ou en décisions opérationnelles d’ordonnancement.
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Figure 11-12 : Exemple de grille GRAI (version déemo de Graisoft 1.0)

L’entreprise gere les différentes commandes de ses clients. En fonction du client identifié et de
ses commandes prévues ou uniques (urgente), les médicaments sont livrés sur le site commercial
correspondant avec un délai et un prix validé sur ce marché. Ces informations sont gérées par le
systeme informatique pour déterminer les besoins liés a la commande et émettre les documents
destinés au client.



Figure 11-13 : Exemple de réseau GRAI (version démo de Graisoft 1.0)

La méthode de modélisation GRAI est intégrée a I’architecture GIM. Le lecteur peut s’y référer a la
page 37.

G. UML

UML (Unified Modeling Language) est une méthode de modélisation résultant de la standardisation
par I’OMG (Object Management Group) de nombreux langages de modélisation graphique orientés
objets [Fowler 2004].

UML se concentre sur la description des artefacts de modélisation logicielle, plutét que sur la
formalisation du processus de développement lui-méme : elle peut ainsi étre utilisée pour décrire
des éléments logiciels, obtenus par I’application de différents processus de développement. UML
n’est pas une notation fermee : elle est génerique, extensible et configurable par I’utilisation. UML
ne cherche pas la spécification a outrance : il n’y a pas une représentation graphique pour tous les
concepts imaginables ; en cas de besoin, des précisions peuvent étre apportées au moyen de
mécanismes d’extension et de commentaires textuels. L usage de couleurs, de dessins et d’attributs
graphiques particuliers est laissé a la description de I’utilisateur [Miller 2004]. L’emploi de ’'UML
n’est donc pas restreint a la modélisation logicielle. Du point de vue conceptuel, UML peut décrire
les concepts de toutes sortes de domaine.

Un domaine est décomposé en plusieurs points de vue, représentés sous forme de
diagrammes [Mdiller 2004]:

= Les diagrammes de cas d’utilisation représentent les fonctions du systéeme du point de vue des
utilisateurs.

« Les diagrammes d’activités représentent le comportement d’une méthode, d’un cas d’utilisation
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OU un processus métier.

= Les diagrammes de classes montrent la structure statique des informations, en termes de classes
et de relations.

- Les diagrammes de collaboration sont une présentation spatiale des objets, des liens et des
interactions.

» Les diagrammes d’objets schématisent les objets et leurs liens en une instance donnée. lls
correspondent a des diagrammes de collaborations simplifiés, sans représentation des
communications.

- Les diagrammes de séquence sont une représentation temporelle des objets et de leurs
interactions.

= Les diagrammes d’états-transitions montrent le comportement d’une méthode en termes d’états.
= Les diagrammes de composants représentent les composants physiques d’une application.

= Les diagrammes de déploiement représentent le déploiement des composants sur les dispositifs
matériels

Du point de vue de la modélisation de I’entreprise, au-dela du génie logiciel, il est intéressant de
montrer certains diagrammes aptes a retranscrire les objets composants I’entreprise, leurs
interactions et leur comportement.

cas ° L—
d'utilisation
/ = %
\

@ acteur 3

/
/I inclusion

/,

relation

frontiére du systeme acteur 2

Figure 11-14 : Diagramme de cas d’utilisations

Les diagrammes de cas d’utilisation montrent les acteurs qui interagissent avec le systeme
modélisé, en provoquant des événements par des messages, des actes, ou en bénéficiant des
résultats des cas d’utilisation. C’est une sorte de table des matiéres graphique.

Le médicament TYPYC est produit et distribué aux pharmacies (cas d’utilisation D). Les
fournisseurs (acteur 1) livrent soit des substances qui servent a produire ce médicament (D), soit
des boites (C) pour emballer ce médicament (inclusion), soit des consommables (A) pour
I’administration de PEP. Les pharmacies sont prospectées (B) par les représentants de
I’entreprise (acteur 3).

— 24 —



Partition
Vente Comptabilité

Noeud initial

Recevoir
Commande

‘ D¢branchement synchrone
Préparer
Commande
. ( Envoyer )
[sinon] Facture

Décision
Livraison Livraison
Express Normale

Fusion

[commande urgente]

Recevoir
Paiement

L Jonction synchrone

Cloturer
Commande

Figure 11-15 : Diagramme d’activités [Fowler 2004]

Les diagrammes d’activités montrent le flux d’une activité (workflow), d’un processus métier
relatif au cas d’utilisation du systéme. Partant d’un nceud initial, les activités s’enchainent en étant
synchronisées, aiguillées suite a une décision ou rassemblées pour finalement étre achevees. Une
dimension supplémentaire est introduite par des partitions qui organisent les activités entre les
différents sous-systemes.

Les médicaments en stock sont distribués sur commande des filiales de chaque marche, qui
gérent un stock couvrant I’approvisionnement des pharmacies qui travaillent en kanban. Des
que I’entreprise PEP recoit une commande, elle la fait préparer et envoie la facture
correspondante a la filiale. Selon I’urgence de la commande, elle fait livrer la marchandise par
express ou en mode normale. La commande sera cl6turée seulement apres livraison et réception
du paiement.

Les diagrammes de classes servent a montrer les relations entre les différents types d’objets
existant dans le systeme modélisé. Les classes représentent les différents éléments constituant le
systeme modélisé. Elles sont définies par des attributs et des opérations. Elles peuvent étre
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généralisées en d’autres classes. Leurs relations sont figurées par des associations simples, multiples
ou bidirectionnelle, avec un sens de navigabilité et accompagné de contraintes ou de commentaires.

Nom de classe A Classe B
0.* . - . .
Attributs bidirectionnelle Commentaire
S Contrainte
= o 0.1 *
2 Opérations -
< A
+role généralisation dépendance
Nomilde classe Al Classe E
. composition
Attributs P
D
L 1 3.*
Opérations

Figure 11-16 : Diagramme de classes avancé

Pour chague marché I’entreprise gere des références produits différents. Le TYPYC (nom de la
classe A) avec ses fonctions thérapeutiques uniques (attribut de la classe A) est présenté selon
les pays avec un nom (nom de la classe Al), un prix, des quantités, des boites voire des notices
différentes (attributs de la classe Al). Toute comme le produit-mére, ils sont produits, stockés,
contrdlés, emballés, vendus, recycles, etc. (opération de la classe A, hérités en classe Al)
Comme précédemment, ce médicament est toujours composé de divers produits (classe B) qui
peuvent aussi étre utilisés dans d’autres médicaments. L’utilisation d’une substance dans le
médicament dépend d’ailleurs des résultats du contréle qualite effectué (classe E).
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Figure 11-17 : Diagramme de séquences
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Les diagrammes de séquences montrent la chronologie des relations entre les différents objets du
modele en fonction des opérations définies dans leurs classes. Ils présentent les différents objets
participants sous forme de diagramme de Gantt transposé.

Lorsque le service d’expédition (magasin) de I’entreprise recoit I’ordre de préparation d’une
livraison (objet A), elle prépare les quantités demandées sur une palette (objet B) pour un
transport normal mensuel (objet C) ou un envoi express par camion ou avion (objet D).

Par I’unification des notations graphiques, UML est un outil approprié pour la modélisation de
concepts au sein d’une équipe et pour la communication de ces modeles. Néanmaoins, cette méthode
n’est pas aisément applicable en dehors du cadre du génie logiciel ou de la production. Son
extension a la modélisation globale de I’entreprise nécessite le complément des notations
graphiques.

A ce jour, de nombreux ateliers logiciels modernes, basés sur une approche orientée objet, utilisent
cette méthode pour conceptualiser et favoriser le développement rapide d’applications (RAD®).

H. IEM

IEM (Integrated Entreprise Modelling) est une méthode de modélisation créée par I’IPK de Berlin
(Institut Produktionanlagen und Konstruktiontechnik). Elle modélise les processus de I’entreprise
en utilisant 3 classes d’objets qui sont reliés par différentes actions (Heisig 2001) :

= Les controles pilotent les activités.
= Les produits sont transformés par les actions d’un état n en un état n+1.
= Les ressources supportent les activites.

Les actions sont reliees entre elles par des liens séquentiels, convergents, paralléles ou divergents
(décision / choix, boucle).

Processus

|
Controles ' Action ' Produit
c1 ! Al P2

|
A
|
Produit I Action Action
P1 : A2 A3

Action
Ad

Produit
P3

Produit

g P4

Figure 11-18 : Schéma IEM

® RAD signifie Rapid Application Development
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L’entreprise PEP achete (A1) ses matieres premiéres en fonction d’une demande d’achat (C1). A
la réception (A2), la marchandise (P1) est contrdlée par rapport a la commande (C1-Al) par le
personnel de I’entrep6t (R1) a I’aide du systeme informatique (R2). La marchandise est stockée
(A4) pendant qu’un échantillon est prélevé pour étre analysé (A3). La substance testée (P2) par
le test (P3) permet de valider les produits en stock (P4).

L*application informatique MO?GO (abréviation en allemand pour la Modélisation Orientée Objet
de I’Organisation en Entreprise) est un outil graphique développé par Fraunhofer-IPK Berlin pour
utiliser la méthode IEM. Il permet de générer des structures de classes d’objets, des nomenclatures
de produits et de représenter graphiquement les processus de I’entreprise.

EEML

EEML (Extended Entreprise Modelling Language) est une autre méthode graphique de
modélisation d’entreprise, développée dans le cadre du projet européen External, visant
I’intégration des systemes en entreprise. Pour chaque domaine de I’entreprise, EEML propose des
symboles appropriés pour décrire leurs objets et les relier [Krogstie 2001]:

¥
o

PN [ A

. - Task
Mllestone O /—\j
[/ 9

¥

Flow role

PS @ = gl LB o

Person Organization  Software tool tanual tool Material object

Figure 11-19 : Concept principal de modélisation d’EEML [Krogstie 2001]

Les processus sont représentés par un enchainement de taches avec des points d’arréts pour
marquer une décision et des réles pour les exécuter. A son tour une tache peut étre décomposée
en d’autres taches selon un point de vue systémique.

Les ressources montrent autant des personnes, une organisation, une application informatique,
un outil, une information, du matériel avec des relations de flux, de membre, d’entrée ou de
sortie. Ces schémas montrent également les roles vis-a-vis des taches avec I’utilisation des
ressources correspondantes.

Les groupes sont modélisés en tenant compte du niveau de compétence ou de la fonction
exercée par chacun de ses acteurs. Ces diagrammes montrent les relations entre les acteurs et les
compétences ou fonctions, les relations de dépendance avec les taches d’un processus ou d’un
projet, I’échange d’informations, les participations aux réunions, ainsi que les niveaux requis de
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compétence ou les relations de supervision entre les acteurs.

- Les marchés, les documents, I’organisation, les projets, la stratégie, les systéemes n’ont pas
encore de notations définies.

External integre un certain nombre d’applications informatiques pour modéliser et simuler des
processus : Metis de Computas est un outil graphique qui permet de modéliser et de lier les
différents domaines de I’entreprise en utilisant la notation EEML et SimVision de Vité Corporation
est un moteur de simulation qui permet d’évaluer I’impact d’un événement sur les objets modélises,
notamment au niveau de I’allocation des ressources en temps et codts.

J. AMS

L’Analyse Modulaire des Systemes de Jacques Meélese est intéressante pour son mode de
représentation des activités. Une activité est normalisée par plusieurs composantes [Mélese 1991] :

= Les modules de pilotage et technologique sont composés d’équipements, de personnel, de régles
opératoires, de regles de programmation.

= Les entrées du module pilotage sont des variables de contr6le comme les directives imposées
par un niveau supérieur, des flux opeératoires pour transformer les directives recues, des
informations internes sur le fonctionnement du module technologique et des informations
externes utiles, mais non nécessaires.

= Les sorties du module pilotage sont constituées des variables de contréles qui servent de
directives au module technologique en détaillant, precisant et adaptant les directives recues
précédemment, les variables de réglages qui constituent les possibilités d’action sur le module
technologique, les sorties opératives et informatives, de méme nature que les entrées
correspondantes, a destination d’un autre module de pilotage.

e Les entrées du module technologique désignent les flux technologiques qui subissent une
transformation, les entrées opératives nécessaire a I’activité (plans, gammes opératoires, ...) et
des entrées informatives non nécessaires, mais utiles pour améliorer I’efficacité du module.

e Les sorties du module technologique sont des flux technologiques transformés, des sorties
opératives et informatives nécessaires a la mission d’autres modules.

e Les variables essentielles mesurent le niveau d’activité, les codts et I’efficacité du module
technologique.

Tout comme dans SADT, les modules d’AMS peuvent étre décomposés en d’autres modules de
méme nature, ceci jusqu’a un niveau de détail suffisant pour modéliser I’entreprise selon les besoins
de compréhension du probléme a résoudre.
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Figure 11-20 : Structure modulaire dans AMS [Mélése 1991]

La production de TYPYC (module technologique) est organisée et planifiée par le bureau des
méthodes (module de pilotage). Ce dernier calcule I’ordonnancement du lot de fabrication, les
ressources a utiliser et les délais a respecter. Ces informations servent de variables de contréles
a la transformation des produits (entrées technologiques) en substance active (sortie
technologique) en utilisant différents mélangeurs, alambics, etc. (équipement). Les produits
realisés sont accompagnés de différentes informations (sorites informatives) qui permettent
d’identifier le lot de fabrication.

1.3.2. Les architectures

Les architectures proposent non seulement différents formalismes pour représenter I’entreprise,
mais également un cadre structurer pour guider cette modélisation.

A. MERISE

MERISE est une méthode de conception, de développement et de réalisation de projets
informatiques. Elle a été développée en France dans les années 80 par le CTI (Centre Technique
d’Informatique) et le CETE (Centre d'Etudes Techniques de I'Equipement) au moyen d’un
financement du ministéere de I'Industrie. Le but de cette méthode est d'arriver a concevoir un
systeme d'information en procédant par la séparation des données et des traitements a effectuer en
plusieurs modeles. La séparation des données et des traitements assure une longevité au modéle. En
effet, I'agencement des données n'a pas a étre souvent remanié, tandis que les traitements le sont
plus fréquemment.



La modélisation du systeme d’information est composée de 4 niveaux [Nanci 1996] :

Le niveau conceptuel définit ce que fait I’entreprise, pourquoi et que signifient les informations.
Le niveau organisationnel présente les moyens humains et informatiques.
Le niveau logique définit quels seront les logiciels utilisés.

Le niveau physique représente I’implémentation des précédents modéles dans un contexte
technique.

Du point de vue de la modélisation de I’entreprise, le niveau conceptuel est le plus intéressant et
propose différentes méthodes de représentation :

Le diagramme des flux schématise les communications entre les différents acteurs de
I’entreprise par des réseaux de Petri.

Le modéle conceptuel des traitements représente la dynamique des informations par un
diagramme montrant les objets traités par un acteur dans une opération, suite a un ou plusieurs
événements (cf. graphique ci-dessous).

Le modeéle conceptuel des données montre les relations entre les differentes informations
traitées. Les données sont représentées sous la forme d’un schéma entités-relations (cf. point
1.3.1).

Nom de l'objet
Acteur

( Evénement - Message )

/
Synchronisation
ET/OU/NON

Nom de l'opération

Etat

Liste des fonctions

Conditions 1 ‘ Conditions ...

( Résultat - Message ) Li

Figure 11-21 : Modéle conceptuel des traitements

Avant de lancer un lot en production (nom de I’opération), le bureau des méthodes (acteur) se
base sur le niveau de stock (nom de I’objet) pour lancer (événement — synchronisation ET)) une
préparation de production (nom de I’opération). Celle-ci permet de calculer (fonction) les
quantités et les délais, de planifier (fonction) I’ordonnancement, de lancer (fonction) les ordres
d’achat (message) et finalement de transmettre (fonction) I’ordre de fabrication (message) a la
production.
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La conception du systeme d'information se fait par étapes, de la conception a la réalisation
physique, afin d'aboutir & un systéme d'information fonctionnel reflétant la réalité. 1l s'agit donc de
valider une a une chacune des étapes en prenant en compte les résultats de la phase précédente.
Comme les données sont séparées des traitements, il faut vérifier la concordance entre données et
traitement afin de s’assurer que toutes les données nécessaires aux traitements sont présentes et qu'il
n'y a pas de données superflues.

Tout comme UML, MERISE est une méthode qui est intégrée a de nombreux AGL (Atelier de
Génie Logiciel), car elle soutient un processus complet de conception et de développement
d’applications informatiques.

B. CIMOSA

CIMOSA (Open System Architecture for Computer Integrated Manufacturing) est une architecture
développé par le Consortium AMICE dans le cadre de projets européens ESPRIT. Pour reprendre
les explications de Vernardat [Vernadat 1999] CIMOSA permet de construire des systemes intégrés
de production qui comprend un cadre de modélisation, une plate-forme d’intégration et une
méthodologie d’intervention. Le cadre de modélisation est composé de 3 axes de description, appelé
cube CIMOSA :

Architecture de référence

Vue Organisation /
Vue Ressources /
Vue Information /
Vue Fonction

f
Besoins

Conception

Implantation
|

‘ Instanciation >

Figure 11-22 : Cube CIMOSA [Vernadat 1999]

Dérivation

Niveau de
modélisation

« L’axe de généricité définit les bases génériques du langage de modélisation, les modeles partiels
et prédéfinis, réutilisables pour modeliser I’entreprise a un niveau particulier.

- L’axe de dérivation modélise I’entreprise en définissant d’abord ses besoins, puis les
spécifications de la conception pour le systéme d’information et finalement son implantation.

= L’axe de génération filtre le modele selon 4 points de vue : les fonctions, les informations, les
ressources et I’organisation.

— 32 —



Pour chaque vue, CIMOSA définit des éléments de modélisation, c’est-a-dire les bases génériques
du langage :

Les domaines, les événements, les processus et les activités décrivent les fonctionnalités et le
comportement de I’entreprise, a différents niveaux de détail.

Les objets d’entreprise et la vue objet modélisent les informations au sujet de leurs relations et
de leurs états, la facon dont ils sont geérés.

Les ressources, les ensembles d’aptitudes et les opérations fonctionnelles représentent les
moyens a mettre en ceuvre pour réaliser les fonctions de I’entreprise

Les unités et cellules d’organisation structurent I’organisation de I’entreprise

La production (domaine de processus) comprend d’une part un processus de supply chain
management qui fait de la prévision (A1) et gére les stock (A2) en collaborative avec les filiales,
et d’autre part, naturellement, un activité de production. Selon le langage de CIMOSA, le sous-
processus « produire » peut étre décrit de la maniere suivante :

SOUS-PROCESSUS Produire
Comportement :
WHEN (START) DO Préparer-Machines & Préparer-Produits
WHEN (ES (Préparer-Machine) = done AND ES (Préparer-Produits = done)
DO Realiser-Produits
WHEN (ES (Réaliser-Produits) = fini) DO FINISH
Appartient-a : Produire
Compose-de : Préparer-Machines, Préparer-Produirs, Réaliser-Produits

L’entreprise est divisée en domaines, qui regroupent des processus d’affaires hierarchisés. Un
processus est un réseau d’activités. Des événements, signalant un changement d’état du systeme,
déclenchent le processus et in extenso les activités sous-jacentes.

Domaine de
processus
[

Processus A

!—‘—\

Activité Al Activité A2 Activité B1

Figure 11-23 : Structure hiérarchique dans CIMOSA [Gaches 2003]

La source d’un évenement peut étre soit le monde extérieur (une commande d’un client), soit une
activité du systeme, soit une ressource du systeme. lls peuvent étre de nature sollicitée (ordre,
commande, requétes) ou non sollicitée (panne, rupture de stock).

Il existe des processus-maitres qui ne peuvent étre déclenchés que par des événements et des sous-
processus, définis a I’intérieur des premiers, contenant eux-mémes des activités. Les processus



peuvent étre bien structurés, dont on connait la structure de contréle, ou semi-structurés, dont les
étapes sont connues, mais les flux de contrdle sont partiellement maitrises.

Quelle que soit la structure du processus, les flux de contrdle du processus sont orientés selon des
regles de comportement conditionnelles, qui permettent finalement d’obtenir I’un ou I’autre résultat,
c’est-a-dire les objectifs fixés du processus.

Processus C

7/ N

7/ AN
7 /Régle de comportement

A

Evénement 1—m C1 C3 W

C5 p Résultat a

Evénement2 —m» C2 C4

——————— — ® Résultat b

Figure 11-24 : Décomposition du processus en activités [CIMOSA 1996]

Les approvisionnements (processus C) sont déclenchés, soit par une demande d’achat
(événement 1) suite a prévision de vente, soit par une alerte de niveau de stock (événement 2).
Dans le premier cas, la demande est évaluée (C1) afin de déterminer (regle de comportement)
s’il faut acheter (C4) ou prélever sur stock (C3). Dans le second cas le stock est recomplété par
un achat (C4) avec une commande au fournisseur (résultat b). Dans les deux cas, une livraison
est organisée a la production (C5) du produit demandé (résultat b).

¢ Controles T

Input —»  Activité C1
TRessources ¢

Figure 11-25 : Activité [Gaches 2003]

—
| > Output

Les activités sont des lieux d’actions nécessitant du temps et des ressources. Chacune est
comparable a une fonction de transfert (algorithme, scénario, procédure, moteur d’inférence),
transformant une entrée selon un flux de contrdle (pilotage), a I’aide des ressources et dont résultent
un état de sortie, un état des ressources utilisées et un flux de contréle (durée, codt, etc.) qui peuvent
étre a leur tour I’événement déclenchant un autre processus.

CIMOSA décrit les inputs de I’entreprise sous la forme d’objets (matieres, données ou entités
physiques) qui peuvent avoir différents états, selon I’instant donné ou ils se trouvent dans le
processus. Ces vues d’objets sont des filtres permettant d’extraire une représentation de I’objet pour
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I’utilisateur. Par exemple, la version électronique d’une commande sur I’ordinateur du client, son
impression papier, sa photocopie ou sa saisie dans le systeme de traitement des commandes clients

de I’entreprise sont autant de vues d’objets de la commande, présentées sur des supports et dans des
formats différents.

L’évaluation (C1) de la demande d’achat (input) est faite par les acheteurs (ressources) sur la
base des informations des stocks (contrdle) et des données fournisseurs des produits demandés
(controle) a I’aide du systeme informatique (ressource). Selon les cas, il sera transmis une ordre

d’achat ou un ordre de prélévement sur stock (output). Les quantités sont réservées aussitot
(controle sortant ) dans le systeme informatique.

Les activités sont composées a leur tour d’opérations fonctionnelles, qui sont les plus petites unités
de fonctionnalité du modéle. Ce sont des actions élémentaires : lire, découper, envoyer, ...

ActivittC4 | _ _ _ _ _ _ _ »
o1 02
03 04 05 —F——m Résultatb

Figure 11-26 : Décomposition d’une activité en opérations [CIMOSA 1996]

Ces opérations sont exécutées par des unités fonctionnelles. Une entité fonctionnelle peut exécuter

plusieurs opérations, mais une opération ne peut étre exécutée que par une seule entité
fonctionnelle.

— N [92] < LN
(@] (@] O O (@]
[y [y [ [ [y
=] 2 2 = 2
< < < < <
by N N} & N
o o o o o
(@) (@) (@) (@] (@)
Entité fonctionnelle E1 X X X
Entité fonctionnelle E2 X
Entité fonctionnelle E3 X X X

Figure 11-27 : Grille des fonctions et des opérations [CIMOSA 1996]



Pour passer une commande (C4), d’un coté I’acheteur (E1) contréle (O1) la taille de lot du
fournisseur (E2) et demande a son assistant (E3) d’ouvrir une nouvelle commande (O4) pour ce
fournisseur. Les articles a commander sont saisis avec les quantités communiquées (O4). lls
peuvent alors imprimer (O5) la commande (résultat b).

CIMOSA fournit ainsi une méthodologie d’intervention, c’est-a-dire un support a I’ingénierie
systématique d’un systeme intégré de production. Les éléments de cette architecture décrits
précédemment sont construits sur la base d’un langage informatique propriétaire en décrivant des
objets, des variables, des conditions, des boucles, etc.. Le modéle ainsi €laboré peut étre utilisé sous
forme exécutable par les services de différentes plateforme IT.

Des outils graphiques comme CimTool ou FirstStep fournissent un cadre pour modéliser et décrire
I’entreprise en suivant la méthodologie de CIMOSA. lls integrent des moteurs de simulation de type
«what-if ?» pour analyser différents scénarios et évaluer les temps et les colts associés a
I’exécution des processus sous différentes conditions.

C. ARIS

ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) est une architecture graphique développée
par A.-W. Scheer [Scheer 2000] pour décrire des processus d’affaires. Proche de la méthodologie
de CIMOSA, elle découpe les processus de I’entreprise en 5 vues :

= L’organisation décrit la structure hiérarchique et ses ressources.

= Les données désignent les objets contenant de I’information : messages vocaux, documents
papier, images, bases de données. Elles sont modélisées sous formes de schéma Entités-
Associations, puis relationnels ou en réseau, avec générateur de code SQL.

= Les fonctions correspondent a des processus, des activités, des taches.
= Les outputs représentent les résultats des processus sous forme de matériel ou de services.

= Les flux de controles permettent de modéliser les liens entre les 4 vues précédentes, notamment
sous forme de chaines événements-processus.

L’entreprise PEP est organisée en différents départements opérationnels et services (modéle de
I’organisation). Ces différentes activités sont réalisées au sein de processus transversaux
(modeéles de processus). Son organigramme montre un directeur genéral, des directeurs d’usine,
un acheteur, des planificateurs, des chimistes, des laboratins, etc. (modéle des fonctions). Les
informations de I’entreprise sont structurées au niveau produit, fournisseur, client, personnel,
etc. (modele de données). Ces informations, mais aussi les produits achetés, fabriqueés, préparés
pour la livraison circulent dans I’entreprise sous forme de flux (modéle de flux). La cohésion de
I’ensemble est assurée par les différents controles effectués par les fonctions sur les processus et
leurs résultats (flux) en utilisant les données du systeme d’information de I’entreprise (modele
des controles).




Ces differents eléments peuvent étre construits sous formes d’objets avec leurs propres
caractéristiques et leurs propres représentations graphiques, en suivant 3 étapes :

1. la définition des besoins,
2. les spécifications de la conception,
3. ladescription de I'implantation.

Les flux de contrdle ne sont pas modélisés en tant que tel, mais au travers de I’interface utilisateur,
c’est-a-dire le modele des écrans qui s’enchainent de fagon a respecter la cohérence de I’ensemble.

_______________________________________________________________________________________________ -

Modéle des processus

Modele de I'organisation

Objets du modele

N d'entreprise B | )
Modele de données Modele des fonctions
|
CH 3 —— [

 —

Modele des outputs

Modele des écrans

Figure 11-28 : Modeéles d’objets d’ARIS, adaptatation de [Scheer 2000]

Un outil comme ARISToolSet, concu et développe par IDS Scheer AG, permet de modéliser
I’entreprise selon la méthodologie d’ARIS et intégre un moteur de simulation des processus décrits.
Toutefois ARISToolSet reste avant tout un atelier de génie logiciel visant le développement
d’applications informatiques organisees autour d’une base de données avant d’étre un outil de
modélisation en entreprise au sens propre du terme [Vernadat 1999].

D. GIM

Tout comme CIMOSA, GIM (Grai Integreted Methodology) propose un cadre et des outils de
modélisation a la méthodologie GRAL.
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GIM considere également I’entreprise d’un point de vue systémique, qu’elle décrit selon 4 vues de
modélisation :

= Le systeme de fonctions montre les interrelations au sein de I’entreprise.

« Le systeme d’information représente les données et les connaissances a differents niveaux de
décomposition de I’entreprise.

= Le systeme de décision montre les chaines d’activités et les centres de décision.
= Le systéeme physique décrit les ressources de I’entreprise.

Vues
Information Décision Physique Fonction
c
x -2 | Conceptuel 4 Cadre de modélisation :
§ § \_ partie centrée sur I'utilisateur
S & | Structurel ' Cadre de modélisation :
zg3 . \_ partie centrée sur la technologique
= | Réalisationnel ‘
- Technologies de Techno
Organisation I‘inform%tion industrielles

Figure 11-29 : Cadre de modélisation de GIM [Vernadat 1999]

GIM n’est pas basé sur un langage de modélisation unique et propriétaire, mais utilise des
formalismes existants, empruntés a Merise, IDEFO ou aux autres modeles relationnels [Vernadat
1999]. La méthode s’appuie sur des formalismes graphiques simples et standardisés en suivant une
démarche structurée et participative.

GraiTools de Graisoft ou e-MAGIM de AUGRAI (Association des Utilisateurs de la méthode
GRALI) fournissent un support informatisé pour I’utilisation de la méthode GRAI en se basant sur
I’architecture GIM.

E. PERA

PERA (Purdue Entreprise Reference Architecture) est une méthodologie compléte d’ingénierie des
environnements industriels développés par le Prof. Williams, Purdue University, USA [Vernadat
1999].

La description des tadches et des fonctions de [I’entreprise est décomposée en 2 grands
courants [Williams 1998A] :

= le courant des informations pour le pilotage de I’entreprise au niveau organisation, gestion du
personnel et gestion de la production, et

= le courant de la production pour la partie opérative avec les produits et les équipements de
I’entreprise.

Dans ce modeéle, les classes des fonctions qui concernent les décisions, les contrdles et les
informations sont regroupés dans le seul courant des informations [Megartsi 1997].
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Figure 11-30 : Structure de I’architecture PERA [Williams 1998A]

L’architecture de la méthodologie est organisée en suivant le cycle de vie d’une entité industrielle :

La phase d’identification fixe les limites d’étude de I’entreprise, c’est-a-dire I’entité modélisée.

La phase de conceptualisation définit les objectifs de la direction de I’entreprise par une mission
et une politique a suivre.

La phase de définition identifie les besoins, les taches et les flux respectifs pour une analyse
fonctionnelle de I’entreprise.

La phase de spécification détermine les fonctions a déployer.

La phase de conception détaillée décrit suffisamment chaque fonction pour son implémentation.
La phase d’installation implémente la solution d’intégration retenue.

La phase opérative et de maintenance utilise le systéme installé et entretient son état.

La phase de reorientation ou de libération permet de réorganiser I’entreprise (reengineering),
sinon de dégager les ressources arrivant en fin de vie.

La phase de liquidation ou de démanteélement gere la fin des activités de I’entreprise.

L’originalité de PERA est la distinction faite entre les activités humaines et les activités non
humaines (automatisées). Les activités humaines d’informations ou de production deviennent une

Séme

vue centrale. Ceci permet d’établir une base pour le traitement des fonctions mises en ceuvre

par I’étre humain dans le domaine de I’intégration des entreprises. Cette séparation n’est pas nette et
PERA admet que des activités peuvent a la fois étre effectuée par I’humain et la machine [Vernadat
1999].



La production de TYPYC, tout comme d’autres productions en flux continu, contient une large
part d’opération automatisees. Elles permettent un déroulement fluide du processus de
transformation et ainsi une meilleure maitrise de la qualité du produit. Il reste néanmoins des
fonctions que seul le personnel de production peut effectuer (déclenchement d’urgence pour la
maintenance, préelevement d’échantillons par exemple), certes sur la base d’informations
remontées automatiquement (température de cuve, débit d’un alembic, etc).

F. GERAM

GERAM (Generalized Enterprise Reference Architecture and Methodology) est une architecture de
référence construite par I'IFAC/IFIC Task Force (groupe de réflexion sur I’intégration des
entreprsies) en généralisant les concepts de CIMOSA, GRAI et PERA, ainsi que quelques autres
architectures (ARIS, ENV 40003 et IEM).
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Figure 11-31 : Structure de I’architecture GERAM [Vernadat 1999]

La structure de cette architecture reprend les 3 axes du cube de CIMOSA en remplacant les niveaux
de modélisation par le découpage de PERA avec ses 2 courants d’information et de production
[Williams 1998B].
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G.

OSSAD

L’approche OSSAD (Office Support Systems Analysis and Design) est née d’un autre projet de
recherche ESPRIT, financé par I’Union Européenne, visant a créer une méthode de mise en oeuvre
de la bureautique, en complément aux méthodes de développement d’applications classiques
comme Merise ou SADT [Chappelet 2000].

FONCTION échange——
décomp‘)osition < paquet )
ACTIVITE ————échange
Modele abstrait
S Modeéle descriptif
participation
PROCEDURE participation @
transmission
tache |

ressource

opération 7transmissionQ

\
utilisation

Figure 11-32 : Différents concepts de I’approche Ossad [Chappelet 2000]

OSSAD est structure en 4 vues successives de I’entreprise:

Le modele abstrait définit les objectifs de I’organisme. Il montre les fonctions et les échanges de
paquets d’informations entre elles. Les fonctions peuvent étre décomposées en sous-fonctions
pour affiner le modéle

La matrice des activités-rbles représente la répartition des moyens humaines pour atteindre les
objectifs. Une case de cette matrice indique la participation du role a I’activité. Elle symbolise
une tache, une responsabilité.

Le graphe des rbles ou des procédures montre la circulation des informations (ressources) entre
les différents rbles ou entre les procédures.

Le graphe des opérations décrit avec précision le déroulement des procédures en montrant les
opérations (carré/rectangle) exécutées par les différents réles (rond) et les outils utilisés
(triangle).
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L approche OSSAD propose donc deux niveaux pour modéliser le réel. L’abstrait permet
d’exprimer les objectifs par des fonctions et le descriptif de montrer les moyens humains et
technologiques distribués pour des réles. Pour chacun de ces niveaux, un formalisme est proposé
permettant de structurer les représentations.

La fonction de supply chain manager de I’entreprise PEP a pour objectif de garantir la
disponibilité optimale des produits des fournisseurs et du médicament TYPYC aux filiales. Son
cahier des charges décrit des activités de prévision des vente, de planification des usines, des
approvisionnements, de gestion des stocks, etc. Pour fonctionner, il a besoin d’échanger des
paquets d’informations sur les produits, les stocks ou les commandes avec d’autres fonctions de
I’entreprise. Pour réapprovisionner les stocks, le supply chain manager suit une procédure
d’achat ou d’autres fonctions de I’entreprise (acheteur, service des achats) exécutent des
opérations pour demander un achat, commander au fournisseur, réserver du stock, faire livrer,
etc. L’enchainement et la coordination de ces opérations se fait par la transmission
d’information (ressource) et a I’aide de différents supports informatiques et papier (outils).

L’ atelier OSSAD Graphtalk de C-Log offre un support complet pour cette méthode en mettant
notamment a disposition de I’utilisateur un éditeur graphique, un contréleur de cohérence ou un
module de simulation des colts et de la durée des processus.

1.3.3. La standardisation

Le nombre de méthodes et d’architectures présentées ci-dessus n’est pas exhaustif, mais
suffisamment représentatif de la multiplicité des démarches existantes. Avec le temps, les
utilisateurs demandent une communication entre ces méthodes et architectures, voire une
intégration, sur la base de normes clairement définies.

A. Normes

Pour obtenir une meilleure qualité des systémes et proposer des référentiels de travail, de
nombreuses organisations comme le CEN (Comité Européen de Normalisation), I’ISO
(International Organization for Standardisation), I’ISA (Instrument Society of America), I’lEEE
(Institute of Electronical and Electronics Engineers), I’OMG (Object Management Group) et ’OAG
(Open Application Group) ont défini un ensemble de normes s’appuyant largement sur les
méthodes et architectures existantes.

L’1SO 14258 est le plus haut niveau de standardisation. Elle définit la syntaxe des architectures et
des normes de modélisation d’entreprise : les normes 1ISO 15704 et ENV 40003 [Chen 2004].

L’1SO 15704 spécifie les bases méthodologiques et architecturales de la modélisation en entreprise.
Cette norme est construite sur la base de GERAM avec la contribution de CIMOSA, GRAI et
PERA. Elle devrait aider le gestionnaire a évaluer ou comparer différentes approches de
modélisation. Elle ne fournit donc aucun outil ou méthode opérationnelle pour modéliser
I’entreprise [Chen 2004].

L’ENV 40003 (EN/ISO 19439) est une norme du CEN pour la modélisation en entreprise. Son but
est de préciser la terminologie et d’énoncer les principes fondamentaux sous-jacents au domaine de
la modélisation en entreprise [Vernadat 1999]. Elle définit un ensemble suffisant de concepts pour
la modélisation en se basant sur le cadre de modélisation de GERAM.
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Ces normes fournissent ainsi le cadre conceptuel pour la modélisation d’entreprise, en spécifiant
particulierement ce qu’il faut faire pour modéliser. Mais elles ne fournissent pas vraiment le
langage pour le faire, c’est-a-dire le comment. Le langage relatif a ces standards est décrit dans
d’autres normes : ENV 12204, ISO/IEC 15414, 1SO 18629, 1SO 10303/11, ISO/IEC 15909 [Chen
2003].

L’ENV 12204 (EN/ISO 19440) est a I’origine un complément de I’lENV 40003 et définit les objets
qui suivent comme une base du langage générique de la modélisation en entreprise: les
événements, les processus, les activités, les vues d’objet, les produits, les contr6les, les ressources,
les unités d’organisation et les cellules d’organisation [CEN 1995].

L’ISO/IEC 15414 est un standard destiné au génie logiciel. Tout comme ’ENV 12204, elle utilise
différents concepts pour modéliser le systéme, dont 5 points de vue : I’entreprise, les informations,
I’informatique, I’ingénierie et la technologie.

L’1SO 18629 a pour but de représenter de maniere neutre le processus d’information en production
pour I’intégration d’applications correspondantes. Elle standardise les théories et les principes
élaborés par le projet PSL (Process Specification Language).

L’ISO 10303/11 fournit un langage abstrait, appelé EXPRESS, pour modéliser des entités et
schématiser leurs données selon une orientation objet et en utilisant le formalisme entités-relations
d’IDEF1x. Ce langage est a la fois un produit et un outil lié a I’ISO 10303 Standard, connu sous le
nom de STEP.

L’ISO/IEC 15909 normalise la théorie des réseaux de Petri qui permet d’analyser les événements
discrets d’un systéme.

D’autres standards, respectant ISO 15704, s’intéressent a la représentation des systémes et sous-
systemes en définissant les éléments du systeme et son fonctionnement : 1ISO 10314, ISA-DS95,
ISO 15531. Ces standards se focalisent sur un ou plusieurs aspects de I’entreprise : les fonctions, les
informations, les ressources, I’organisation, les décisions, I’économie. L’entreprise est découpée en
un ou plusieurs niveaux : departements, services, ateliers, magasin, cellule, unite.

L’1SO 10314 définit un modeéle pour représenter la production en atelier. Cette norme propose un
modele simple de production et une méthodologie pour identifier les conditions d’intégration des
opérations, dont les activités sont organisées en 4 niveaux : les secteurs, les cellules, les postes et les
équipements.

L’ISA-DS95 s’occupe de I’intégration des systémes de contrbles en définissant les interfaces entre
les activités de I’entreprise et les activités de contréles, dans le but d’améliorer la communication
entre ces différentes parties. Ce standard se base sur le modéle CIM de PERA en proposant 3 vues :

= Le modeéle hiérarchique décrit les fonctions et domaines de contr6le associés a I’organisation de
la production.

= Le modeéle des flux de données décrit les flux fonctionnels et de données dans I’organisation de
la production.

= Le modéle des objets décrit I’information traversant la frontiére entre I’entreprise et le systeme
de controle.
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L’1SO 15531 couvre le domaine de la représentation des données relatives au management des
processus de production, ainsi que I’échange et le partage de données entre entreprises. Cette norme
ne standardise pas le processus de production, mais fournit un modéle standardisé de données,
appelé MANDATE, pour 3 types d’informations de production :

= les données de production pour un échange externe,
= les donnees pour la gestion des ressources de production et
= les données pour la gestion des flux de production.

Toutes les normes ne sont pas présentées, mais celles évoquées ci-dessus ont une relation directe ou
indirecte avec la modélisation de I’entreprise, plus particulierement en relation avec le CIM
(Computer Integrated Manufacturing), et peuvent étre aussi étendues a d’autres domaines de
modélisation.

B. UEML

UEML (Unified Entreprise Modeling Language) est un langage normalisé qui a été développé par
Thematic Network Project avec un financement de I’Union Européenne. IEM, ARIS, IDEF, GRAI,
... he convergent pas nécessairement. lls sont néanmoins complémentaires et peuvent servir de base
au développement d’un langage unifié de modélisation d’entreprise.

L’idée d’UEML est donc de fournir un standard de haut niveau qui permet a chaque langage ci-
dessus d’étre repris comme un objet d’UEML et ainsi permettre a différentes applications de
modélisation d’échanger des informations, des données et des connaissances contenues et déja
prises en compte au sein de leurs propres modeéles établis avec des formalismes, des typologies et
des méthodes différentes.

Ce langage a été défini principalement sur la base de 3 méthodes de modélisation : GRAI, IEM et
EEML.

UEML définit plusieurs principes. La modélisation est construite sur la base d’un ensemble fini de
modeéles d’objets, dont les propriétes et les opérations sont définis. Les processus et les ressources y
sont des concepts différents. Les fonctions et les flux d’opérations y sont différenciés. Enfin les
ressources et les structures organisationnelles y sont séparées [Vernadat 2002].

1.3.4. Les méthodes en général

Représenter un modéle peut donc se faire sous différentes formes. La description de la réalité peut
étre purement textuelle, avec un langage plus ou moins formalisée. Elle peut étre décrite sous forme
de schémas au graphisme plus ou moins simple, annotés de commentaires. Décrire une séquence
d’activités par des rectangles, des losanges ou des cercles, les relier par des fleches permet aisément
de représenter un systeme sous la forme d’un réseau, d’un schéma entités-relations, d’un
enchainement d’activités, d’un organigramme ou d’une structure modulaire. Certaines méthodes
sont enrichies de fonctions mathématiques / logiques et couplées a des applications informatiques
d’aide a la modélisation, voire de simulation. Décrire la réalité devient presque un jeu d’enfants !

La plupart de ces méthodes ou architectures représentent la réalité sur la base d’un méta-modeéle la
structurant en différents types d’objets, vues ou niveaux de décomposition. D’un point général, il
est possible de faire ressortir quelques idées clés :
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La

Une entreprise est décomposée en activités traversées par divers flux matériels et
d’informations (entrant, sortant, controle).

L’organisation est structurée en processus et sous-processus qui montrent la chronologie des
opérations réalisées par différentes fonctions.

Les fonctions sont accomplies par des ressources humaines ou physiques (machines).

majorité de ces techniques est néanmoins orientée vers la conception d’applications

informatiques ou I’ingénierie d’environnement industriel, c’est-a-dire la modélisation d’éléments

qua

ntifiables. Méme si le cadre de prospection peut étre étendu a d’autres domaines de I’entreprise,

il n’est pas toujours aisé de représenter des éléments plus qualitatifs et subjectifs tels que des
éléments liés a la stratégie d’entreprise, au management ou a I’homme dans ses nombreuses

dimensions.

Il est utile de cerner I’apport de ces méthodes par rapport a la question « Comment modéliser
I’ensemble de I’entreprise avec ses éléments de toute nature ? ». A cet effet, un tableau comparatif

les

apprécie en utilisant différents criteres :

L’entreprise est vue sous différents angles : vision globale, partiel, voire détaillé.
Les différents éléments modélisés constituant I’entreprise doivent étre intégrer.
La réalité doit pouvoir étre décrite simplement, rapidement.

La description faite doit pouvoir étre comprise aisement par les décideurs. Si une description
est soumise a interprétation, il devient plus difficile de prendre une décision avec concordance.
Les informations décrites peuvent étre de sources différentes, décrites par différentes
utilisateurs.

Les modeles doivent étre mis a jour aisément pour suivre les changements dans I’entreprise.
Changer les liens et jonctions avec les activités, les entrants et sortants, les informations et
ressources peut vite devenir complexe.
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Tableau I1-2 : Comparaison des méthodes et architectures (partie a)
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EEML IEM UML GRAI IDEF3 IDEF1 SADT / IDEFO Entité-Relation Nom
Flux de tiches | Processus | Divers Tableau de = Diagramme Relations Schémas Relations entre Caracté-
avec liens d’activités i diagrammes centres de d’unité de entre tables de | systémiques tables de données ristiques
orientés et avec liens | orientés objets : décision et | comportement ;| données d’activités avec avec attributs rincipales
ressources orientés classes, réseau avec boites de | étendues input / output, P P
différenciées procédures, d’activités | jonction, liens contrdle et de la
séquences relationnels et ressources méthode ou
flux d’objets de
I’architecture
Plutdt détaillee  Plutét Séparées et plutét | Globale et | Globale Ciblée surles | Globale jusqu’au | Ciblée sur les Vision
detaillée détaillées detaillée possible, mais = données niveau de détail données
plutét souhaité
détaillée
Quelques Au travers = Possible par les Au travers | Possible Possible des Possible Au travers des Intégration
domaines des divers des données de données
différents processus | diagrammes décisions et différents représentant les
processus modéles différents éléments
Avec réflexion | Simple, Avec réflexionet = Avec Simple a Simple a Simple a priori Simple a priori Description
et connaissance | mais connaissance réflexion priori, mais priori
préalable du réfléchie préalable du préalable peut devenir
symbolisme symbolisme complexe
Aisée Aisée Aisée Aisée Aisée, mais Aisée Aisée Aisée Com-
nécessitant de préhension
la réflexion
Plusieurs Unique de | Plusieurs Plusieurs Plusieurs Unique de Plusieurs possible : Unique de Utilisateurs
possible préférence = possible possible possible préférence préférence
Complexe Complexe | Longue et Complexe Complexe Rapide au Longue et Rapide au niveau Mise a jour
complexe avec niveau des complexe par la des attributs, plus
les répercussions attributs, plus | répercussion dans | long pour les
dans les divers long pour les les sous-niveaux | relations
diagrammes relations
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PERA GIM ARIS CIMOSA MERISE AMS Nom
Descriptiondes | Vue systémique | Intégration de Schémas et langage logique | Divers Schéma Caracté-
informations et des divers formalisé pour décrire divers | diagrammes orientés systémique de ristiques
opérations avec | informations, diagrammes : objets (organisation, données : flux de modules de .
séparation des décisions, objets | organisation, ressources, informations, communication, pilotage et de principales
taches humaines | physiques, processus, fonctions) selon différents traitements des données | modules de la
et automatisées | fonctions fonctions, niveaux (domaine, avec synchronisation technologiques méthode ou
contrdles, processus, activités, des opérations, schémas de
outputs, données  opérations) entité-relation I’architecture
Compléte Globale et Globale par Globale par agréation et Compléte au niveau des i Globale Vision
détaillée agrégation et détaillée données, mais plutot jusqu’au niveau
détaillée détaillée de détail
souhaité
Différents Différents Différents Différentes vues Au travers des données | Possible, mais Intégration
aspects modeles modéles avec une
prédéfinis approche plutét
production
Plutét simple a Dépend des Simple a priori, Longue et complexe par Complexe Complexe Description
chaque étape méthodes mais longue en I’utilisation du langage
utilisées raison du nombre | logique
de modeéles
Aisée Aisée, mais Aisée par Difficile Plutdt difficile Nécessitant de la | Com-
nécessitant de la | modéles et réflexion préhension
réflexion réfléchie
globalement
Plusieurs Plusieurs Plusieurs possible | Plusieurs possibles en Plusieurs possibles en Plusieurs Utilisateurs
possibles selon possible fonction des vues fonction des schémas possible en
les étapes fonction du
niveau détaillé
Longue et peut Complexe Complexe Complexe Complexe Longue et Mise a jour

devenir
complexe

complexe par la
répercussion
dans les sous-
niveaux
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Tableau 11-2 : Comparaison des méthodes et architectures (partie d)

L’évaluation de ces critéres pourrait sans doute donner de longues discussions car il s’agit de
jugement de valeur, qui pourraient étre différents selon les experts. Il ressort néanmoins de ce
comparatif que ces méthodes et architectures décrivent la réalité majoritairement dans le détail.
Elles intégrent plusieurs éléments de I’entreprise, mais pas forcément tous et a la fois. La
modélisation est généralement complexe et demande une bonne capacité de réflexion. Mais elles
permettent généralement une bonne compréhension de la réalité par le décideur. Si clairement il est
plus facile qu’un seul modélise, elles pourraient étre utilisées a plusieurs. Naturellement la mise a
jour des modeles décrits peut devenir difficile, d’autant plus que la méthode utilisée I’est aussi.

1.4. Les modeles de référence

Selon Roboam [Roboam 1993], un modéle peut étre considéré comme une abstraction et une
représentation simplifiée de la réalité. 1l a pour but d’aider a mieux percevoir la réalité ou d’aider a
mieux atteindre les objectifs fixés, et de prédire les résultats des différentes solutions qui peuvent
étre apportées aux problémes réels.

Un bon modele remplit certaines qualité [Choffray 1992] :

= Le modele a une structure simple. Il reflete la réalité par ses éléments principaux. Il peut étre
compris et expliqué aisément.

= Le modele est robuste, dans le sens ou il ne doit pas conduire a des évaluations aberrantes, a
partir d’informations raisonnables. Son contenu est validé et fiable.

= Le modele est contr6lable en intégrant les facteurs qui conditionnent I’évolution du phénomeéne
analysé.

= Le modeéle est adaptatif. Sa structure doit étre suffisamment souple pour refléter les évolutions
passees et a venir du systéme étudié.

= Le modéle est complet en comportant tous les déterminants significatifs du phénomene
reproduit.

= Le modele est évolutif avec des paramétres qui peuvent étre aisément adaptés en fonction de
I’expérience acquise de son utilisation et de I’avancement des connaissances.

— 48 —



Certaines de ces qualités sont conflictuelles, telles que la simplicité et la complétude ou le contrdle
et I’adaptabilité. La qualité d’un modeéle est relative puisqu’elle est liée a une réalité qui est
complexe et qui évolue.

1.4.1. Des modeéles différents pour des approches différentes

Bien des approches peuvent étre utilisées pour analyser et représenter le fonctionnement d’une
entreprise. Les unes sont orientées sur le management global ou la qualité totale, les autres plus
spécifiqguement sur la conduite du personnel ou la gestion de production.

Chaque modele a des particularités, des apports qui peuvent étre pris en considération pour
modéliser les nombreux et différents aspects du fonctionnement et de I’organisation d’une
entreprise. Sans vouloir présenter en détail chaque approche, les points intéressants sont ressortis
pour la suite des travaux. Ils sont d’abord tous présentés de maniére synthétique pour avoir une vue
d’ensemble, puis expliqués un a un de maniere succincte afin de donner quelques repéres les
concernant. Une présentation plus détaillée est disponible en annexe (cf. page 299).

Parmi les approches globales, certaines sont axées sur la qualité totale. Elles montrent quelles
furent les révolutions du management par la qualité et comment le management par la qualité totale
a été traduit en différents modéles d’évaluation de I’excellence.

| Révolution du management par la qualité |

TOM

EFQM version CIMTEC |

Prix Malcom Baldridge |

Prix frangais de la qualité |

I1ISO 9000

Figure 11-33 : Modéles de la qualité totale

Differentes méthodes de management de la qualité totale existent. Le Lean Management est une
base que les Japonais ont appliqué au travers des concepts de mini entreprise et de Kaizen, liés eux-
mémes a deux outils connus que sont les 5S et les 7M.

Lean Management

Mini-entreprise Kaizen |<

Figure 11-34 : Modeéles de management de la qualité totale
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La performance de I’entreprise peut étre également considérée, non par des modeles d’évaluation
de I’excellence, mais par des études empiriques provenant de I’expérience de consultants ou menée
sur un certain nombre d’entreprises suisses. Ces études peuvent étre liées a différents modeles de

présentation des éléments clés de I’entreprise.

| Leviers de performances | | Facteurs de réussite des PME |

| Modele de McKinsey | | Business Plan |

Figure 11-35 : Modéles de management de la performance

D’autres modéles plus spécifiques sont liés aux concepts de contingence’ et & I’environnement de
I’entreprise. Ils détaillent différents facteurs par rapport & la complexité du marcheé et a la position
concurrentielle, que I’entreprise appréhende par son intelligence économique ou en pratiquant le

benchmarking.

| Facteurs de contingence |

| Complexité du marché |—————— Position concurrentielle |

| Benchmarking ENAPS Intelligence économique |

Figure 11-36 : Modeéles des contingences de I’entreprise

L’entreprise peut étre vue comme un systeme. LY de Scheer détaille les éléments du systéme au
niveau de la production, alors que les composants de I’organisation ou la chaine de valeur les
montrent de maniere globale, avec les facteurs qui influencent I’évolution de leurs codts.

| Entreprise en tant que systéme |

Y de Scheer Composantes liées de I'organisation

| Chaine de valeur de Porter |

| Facteurs d'évolution des codts de Porter |

Figure 11-37 : Modeéles de systéemes

" Le concept de contingence désigne les événements ou les faits qui apparaissent comme accessoires et comme des
contraintes a court terme, qui peuvent, selon les circonstances, interférer avec le fonctionnement de I’entreprise et

induire une adaptation passive.



L’entreprise est aussi une organisation. A la suite de la vision systémique, I’entreprise peut étre
représentée comme un systeme organisé dont la conception répond a un certain nombre de
parametres, aboutissant a des configurations structurelles et qui suivent une évolution dans le temps.
A cOté des parameétres de conception, le dé organisationnel présente une autre vision des éléments a

organiser de I’entreprise, jusqu’aux postes de travail.

| Parameétres de conception de Mintzberg |—| Dé organisationnel |

| Configurations structurelles de Mintzberg | | Equilibre du poste de travail |

| Phases d'évolution de I'entreprise |

Figure 11-38 : Modeéles organisationnels

Il existe également des approches ciblées sur le style de management. La encore les points de vue
différent. La théorie X et Y de McGregor cotoie le modele de Blake & Mouton. Tous deux tentent
d’expliquer le comportement du manager qui se concrétisent par son style de commandement et de
décision et qui se retrouvent également au niveau de la conduite des groupes.

| Théorie X et Y de McGregor | | Modele de Blake & Mouton |

Styles de décision |

Groupe de travail /

Figure 11-39 : Modéles de styles de management

Finalement les facteurs humains font I’objet d’un modele général expliquant les éléments
intervenant dans le comportement, accompagnées de différentes théories, souvent opposées, qui
inventorient les besoins de I’homme au sein de I’entreprise.

Hiérarchie des besoins de Maslow Besoins de McClelland
Facteurs d'hygiéne et de motivation Motivation en fonction du
d'Herzberg résultat escompté de Vroom

Figure 11-40 : Modeéles des facteurs humains
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1.4.2. Un apercu des modeles de référence

Les modéles de références sont présentés succinctement afin de situer le cadre de leur
représentation. Ils sont néanmoins revus en annexe avec plus de détail, cf. Annexe A page 299.

Les modeles de référence ne sont pas illustreé par un exemple dans cette partie de I’état de I’art.
Ils seront illustrés dans I’état du systéme, lors de I’audit de I’entreprise.

A. Quialité totale

La Qualité Totale est née de la révolution du management par la qualité dans les entreprises, qui
on introduit des concepts fondamentaux comme I'amélioration continue, la participation du
personnel, le partenariat avec d'autres sociétés et naturellement la satisfaction des clients [Shiba
1997].

Cette révolution a abouti a la notion d'Excellence, dont le TQM (Total Quality Management)
[EFQM 1999] s'inspire et definit huit orientations a suivre:

= I’eéquilibre des résultats,

= la satisfaction des clients,

= le leadership,

= le management par les processus et les faits,

= le développement et I’implication du personnel,

- le processus continu d'apprentissage, d'innovation et d'amélioration (dont le cycle PDCA®
[Shiba 1997]),

= le développement de partenariat et
= laresponsabilité de I'entreprise a I'égard de la collectivité.

Ces huit axes ont permis de construire des modeles d'auto-évaluation de I'Excellence pour les
entreprises, tel que le modéle de 'EFQM?® pour le Prix Européen de la Qualité [EFQM 1996], qui a
été adapte pour le Prix francais de la qualité [Selmer 1998], ou le modele américain pour le Prix
Malcom Baldridge, voire une version allégée par CIMTEC-Valais'®.

Les suites de normes EN-1SO 9000 : 2000 s'y intéegrent comme un outil de management de la
qualité, avec leurs exigences et une approche par les processus.
B. Management de la qualité totale

La qualité totale est appliquée au travers de différentes méthodes, qui sont considérées comme des
modeles de gestion.

® Plan — Do - Check — Act

® European Foundation for Quality Management

10 Association valaisanne pour I’innovation et les technologies de fabrication, membre du CCSO (Centre CIM de Suisse
Occidentale)
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Le Lean Management propose des principes de conduite de I'entreprise déployés a tous les
niveaux [Bosenberg, 1994] :

= le groupe ou I’équipe,

= la responsabilité personnelle,

= le feed-back,

e Iesprit client,

« la priorité a la valeur ajoutée,

= la standardisation,

= I’amélioration continue,

= la suppression immédiate des causes des défauts,

= la prévention et la planification et

= la progression de I'entreprise par de petits pas maitrisés.

De tels principes sont utilisés eégalement dans une vision microscopique de I'entreprise, ou chaque
secteur peut étre considéré comme une mini-entreprise [Suzaki 1993]. La philosophie des petits
pas maitrisés ou Kaizen en reprend les principes de base : cycle d'amelioration continue, vision
interne, mais aussi externe du client, qualité du personnel et des équipements, orientation marché,
prévention des problémes et recherche des causes aussi loin que possible en amont, actions basées
sur des faits [Masaaki 1992].

Ces modeéles de management sont complétes d'outils. Les 5S organisent la place de travail au sein
de I'entreprise; débarras, rangement, nettoyage, ordre et rigueur en sont les mots d'ordre [Osada
1993]. Au méme titre les 7M permettent de représenter un probleme, une situation, une activité
selon sept axes : Marché, Management, Main-d'ceuvre, Méthodes, Machines, Matieres, Milieu
[ASPQ 1997]. Toutes ces approches présentent les aspects liés a la gestion de la qualité dans
I'entreprise.

C. Performance de I’entreprise

Une autre vision de I'entreprise est celle de la recherche de la performance. Des analyses et des
études de cas présentent les différents facteurs a I'origine de la réussite des entreprises.

Selon la fameuse étude de Tom Peters [Peters 1999], huit leviers de performance peuvent étre
utilisés au sein des entreprises :

= les actions,

= I’écoute du client,

= |’autonomie et I’esprit d'entreprise,
= la productivité par la motivation,

= le partage de valeurs-clés,

= le recentrage sur le métier,

= une structure simple et légeére,

= lasouplesse alliée a la rigueur.



Le modéle de McKinsey [Lesnard 1991] montrent les sept variables-clés que doivent gérer les
managers, notamment grace aux huit leviers de performance :

= lastructure,

- lastratégie,

= les systémes,

= le savoir-faire,

= le style de management,
= le personnel et

= les valeurs partagées.

Une autre étude empirique aupres de 1700 entreprises [Sattes 1999] fait ressortir différents facteurs
de réussite des PME, qui montrent quelles voies ont été utilisées pour assurer leur succes. La
structure de I'entreprise est adaptée aux changements. La stratégie donne une direction commune.
Le marketing gére l'accés au marché. La comptabilité est un outil de gestion. L'organisation du
travail est orientée vers I'élargissement des fonctions et le travail en équipe, impliquant partage des
responsabilités et autonomie. Le management du personnel privilégie la communication, la fixation
d'objectifs et la délégation dont la réussite dépend de la confiance et de la liberté d'action accordee.
La formation continue permet de maintenir les qualifications et Il'acquisition de compétences
professionnelles et sociales. Les technologies évoluent et se retrouvent dans les produits et les
procédés. La maitrise de I'information conditionne la qualité et la rapidité de réaction. L'innovation
s'applique autant aux produits, aux procedés, qu'aux questions sociales. Les possibilités de
coopération permettent de dégager des synergies.

D’un autre point de vue, les business plan [Visura 1998] présentent les projets de lancement de
produits ou de prestations de services en ciblant une clientéle sur un marché face a une concurrence.
A cet effet, l'entreprise choisit un mix en marketing, une méthode de production et
d'approvisionnement. Elle assure sa pérennité par la recherche et le développement. Elle définit ses
principes de direction, sa gestion du personnel et son organisation. Les dirigeants utilisent des
tableaux de bord comme instruments de gestion stratégique et opérationnelle, analysant les risques,
fixant des objectifs pour le futur, qui sont traduits en langage financier au travers de bilans, comptes
de profits et pertes, plans d'investissement et de financement prévisionnels.

A cOté de ces modeles tres proches tournés vers la qualité, I'excellence ou la performance, il existe
d'autres approches plus systémiques et organisationnelles.

D. Contingence

L'entreprise n'est de loin pas maitre du milieu qui I'entoure et son passé n'est pas sans répercussion
sur son avenir. Elle peut appréhender ces contraintes par son intelligence économique et par la
pratique du benchmarking.

Elle est soumise a des facteurs de contingence [Mintzberg 2002] qui la contraignent, telle que sa
taille, son age ou l'environnement politique et social. L'entreprise ne peut modifier en un
claqguement de doigts sa culture d'entreprise ou son systeme technique. Du temps est nécessaire pour
agir sur ces éléments.

La complexité du marché [Fernandez 1999] conditionne également le comportement de
I'entreprise, devant faire face aux différents types de clients, a leurs niveaux d'exigence, a la
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concurrence, aux réglementations et aux normes en tout genre, aux diverses natures des produits, a
leur cycle de vie, a la position des fournisseurs et a leur qualité. Tous ces éléments peuvent
représenter des contraintes sur lesquels I'entreprise a peu d'emprise.

L’intelligence économique est la maitrise concertée de I’information et la coproduction de
connaissances nouvelles. Elle permet de détecter les menaces et les opportunités en coordonnant le
recueil, le tri, I’enregistrement, la validation et la diffusion de I’information aux frontieres de
I’entreprise et en son sein.

ENAPS™ est une approche de la performance par benchmarking. Le projet européen permet de
comparer les différents indicateurs opérationnels de I'entreprise a ceux du marché. L'entreprise est
divisée en différents processus et sous-processus avec leurs indicateurs correspondants : résultats
financiers, relations avec la clientéle, réalisation, service aprés-vente, recherche et développement,
gestion des ressources humaines, gestion de I'information, maintenance, environnement, intégration
des fournisseurs, management de I'innovation, maintenance des ressources matérielles.

Plus spécifiguement la position concurrentielle [Porter 2003] modélisent les cing forces
déterminant la rentabilité d'une activité, par les obstacles a I'entrée sur le marché d'un nouveau
concurrent, la menace de produits de substitution, le pouvoir des clients ou des fournisseurs et
I'intensité de la rivalité entre les concurrents.

E. Systeme

L'entreprise en tant que systeme est vue omme un ensemble d'éléments interagissant [ASPQ
1997]. Les fournisseurs livrent de la matiére. La réalisation la transforme en produits, a l'aide
d'informations et de ressources, pour étre vendus aux clients. En contre partie I'entreprise paye ses
fournisseurs et ressources grace aux encaissements de ses clients ou aux moyens obtenus sur les
marchés financiers. L'entreprise suit ces différentes relations par des informations, notamment
comptables.

Au niveau production, I'Y de Scheer [Scheer 1994] est un concept CIM*? qui décrit les différentes
activités nécessaires pour gérer un systeme intégré de production. D'une part, les fonctions de
planification et d'exploitation gérent les ventes, les colts, le plan directeur de production, les
matiéres, les besoins en capacités et le lancement des ordres de fabrication. D'autre part les
fonctions techniques s'occupent de I'esquisse et de la conception du produit, de la planification des
ressources et de la programmation des commandes numériques. L'ensemble permet de geérer la
production, de la fabrication a I'expédition, en passant par la gestion des ressources, celle des
transports, des stocks, des données d'atelier, des temps et de la maintenance, pour finir avec le
contréle de la qualité.

L’organisation de I’entreprise peut étre également décrite comme un systéme de six composantes
lices [Voyer 1999]. Les ressources sont allouées en adéquation avec les besoins des clients,
s'adaptant a I'évolution de l'environnement. Les activités ou facons de faire les utilisent avec
efficience pour les transformer efficacement en résultats de production, c'est-a-dire en produits
satisfaisant les besoins des clients avec des impacts plus larges sur I'environnement. Ce dernier
provoque a son tour une nouvelle adaptation des ressources et des besoins, formant un cycle.
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La chaine de valeur de Porter [Porter 2003] est connue et reste d'actualité pour modéliser les
activités créatrices de valeur de I'entreprise. Porter distingue les activités principales et de soutien.
Les premieres ont un effet direct sur la valeur produite : logistique interne, production, logistique
externe, commercialisation et services. Les seconds soutiennent le fonctionnement des premiéres :
approvisionnements, développement technologique, gestion des ressources humaines et
infrastructure de l'entreprise. La part de chacune de ses activités peut augmenter et diminuer sous
différents effets. Les économies d'échelles, les effets d'apprentissage, la configuration des capacités
entre codts fixes et colts variables, les liaisons entre activités, les interconnexions avec d'autres
chaines de valeur, l'intégration ou la dé-intégration d'activités, les effets saisonniers, les mesures
discrétionnaires stratégiques et les facteurs institutionnels sont autant de facteurs d‘évolution des
couts.

F. Organisation

Selon un point de vue organisationnel, I'entreprise est divisée en cing parties de bases [Mintzberg
2002]. Le centre opérationnel représente les activités directement liées a la production. Le sommet
hiérarchique est composé des membres de I'organisation qui ont les responsabilités les plus larges.
La ligne hiérarchique joint le centre opérationnel au sommet et assure le pilotage. La
technostructure regroupe les spécialistes au service du centre opérationnel, telle que la planification.
Les fonctions de support logistique soutiennent les taches opérationnelles par des activités annexes,
comme le juridique ou l'accueil. L'entreprise fonctionne selon cing mécanismes de coordination :
I'ajustement mutuel, la supervision directe et la standardisation des procédés, des produits ou des
qualifications. Cinq systemes de flux la traversent :

« les flux d'autorité formelle (a caractere hiérarchique),

= les flux régulés des matiéres ou des informations de pilotage,

< la communication informelle,

= les constellations de travaux représentant les groupes de travail et réunions en tout genre, et
= les processus de décision ad hoc pour traiter les cas non routiniers.

Ces différentes parties et systémes sont organises par divers parametres de conception. La
spécialisation des tdches influence la largeur et la profondeur du travail, la formalisation du
comportement agit sur le degré de standardisation des postes, le niveau de formation et de
socialisation propage le savoir-faire et la culture d'entreprise, le regroupement en unités structure
I'entreprise, la taille des unités détermine la grandeur de cette structure, la planification et le
controle agissent respectivement sur le mode de prévention ou de réaction de l'entreprise, les
mécanismes de liaison caractérisent les différents types de contacts entre les unités et la
décentralisation provoque la répartition du pouvoir de décision.

Selon un autre point de vue, le dé organisationnel permet de symboliser les différents éléments
constitutifs d’une organisation en terme de temps, d’espace et de volume de travail [Schmidt 1994].
L'organisation structurelle gere les postes, le systeme de direction, dinformations, de
communication et de moyens matériels. L'organisation procédurale regle les relations logiques,
temporelles, spatiales et quantitatives entre les activites.

L'organisation du poste de travail est le résultat d'un équilibre entre taches attribuées, compétences
déléguées et responsabilités confiées [Schmidt 1999].



L'organisation évolue avec le temps. Mintzberg décrit un continuum de différentes configurations
structurelles [Mintzberg 2002]. L'entreprise est petite et les quelques employés se coordonnent
mutuellement. Sa taille croit, le travail se divise et une hiérarchie se forme. L'entreprise est une
structure simple qui utilise la supervision directe. La croissance continue et le travail se diversifie et
se divise encore plus. La supervision directe ne suffit plus et la standardisation est introduite :
standardisation du travail pour former une bureaucratie mécaniste, standardisation des qualifications
pour former une bureaucratie professionnelle, standardisation des produits pour une forme
divisionalisée. L'entreprise continue de croitre et la standardisation ne peut plus étre appliquée sans
alourdir la structure. L'ajustement mutuel est a nouveau utilisé pour coordonner non des postes,
mais des groupes, voire des divisions a l'intérieur desquelles la supervision et la standardisation
seront appliquées. L'entreprise est alors une adhocratie.

Une autre approche présente les phases d’évolution de I'entreprise apprenante [ASPQ 1997]. La
phase de pionner montre l'entreprise comme une grande famille ou le but et la raison d'étre sont
clairs et definis. La direction est patriarcale. La phase de différenciation donne une orientation
produit. L'entreprise est un appareil ou le client est "anonyme" et ou la spécialisation apparait. La
phase d'intégration oriente I'entreprise vers le marché et le client. L'homme redevient au centre des
préoccupations. La phase d'association divise I'entreprise en mini-entreprises, organisées en réseau
et a I'avenir commun. Le passage d'une phase a l'autre est caractérisé par des crises, respectivement
de direction (conflits avec le pionnier), d'autonomie (besoins distincts des départements) et de
bureaucratie (coordination de plus en plus complexes).

Apres ces approches systémiques et organisationnelles, d'autres modéles explorent des domaines
plus spécifiques, notamment ceux liés au style de management et au facteur humain.

G. Style de management

La théorie X et Y de McGregor [Koontz 1980] prétend d'un cdté que I'hnomme a une aversion pour
le travail et doit étre dirigé, et de l'autre coté que la confiance existe, qu'il peut apprendre a étre
responsable et s'autogérer. Chaque théorie est un cycle perpétuel qui débute respectivement par une
attente positive ou négative du manager. Par exemple une attente réduite engendre un degré
d'ouverture et de confiance limité, puis une délégation insuffisante, d'ou peu d'intérét pour le travail
et une peur des responsabilités. Le management se limite alors a commander, contréler et corriger
dans un climat d'entreprise défavorable qui induit d'autres attentes réduites. De maniere plus
caricaturale, ces deux styles peuvent étre résumés par les 3C et les 31 [Sattes 1999] :

= commander, contrler, corriger versus
= informer, intéresser, impliquer.

Le modéle de Blake & Mouton décrit le comportement du manager en fonction deux axes
d'intérét : I'un pour les personnes et les collaborateurs, I'autre pour la production, les taches et les
objectifs. Le positionnement par rapport a ces deux axes donne cing comportements possibles : (1)
I'agrément ou le manager est passif a tout point de vue, (2) le maintien des relations privilégiant
I'intérét pour les personnes, (3) le compromis moyen entre les deux axes, (4) la prise de décision
donnant la priorité aux taches et aux objectifs a réaliser et finalement (5) la coopération optimale ou
le manager veille a l'obtention de décisions saines, réalistes et créatives qui aménent tant a la
comprehension qu'a l'accord. Autrement dit, le style de décision navigue entre deux extrémes:
autoritarisme et laisser-aller, en passant par la coopération et la démocratie [ASPQ 1997].

— 57 —



Ces différents styles de direction conditionne également le fonctionnement des groupes de
travail. Il peut étre évalué par plusieurs critéres [ASPQ 1997] : le temps, la composition de
I'équipe, la taille, les moyens, I'objectif a atteindre, la technique de travail, la direction du groupe, la
communication et le climat de travail.

H. Facteur humain

Les derniers modeles explorent les aspects humains, expliquant tres différemment le comportement
de I'nomme a son travail.

Les facteurs R [Collins 1991] sont répartis entre les facteurs situationnistes et personnels. Les
premiers agissent entre eux pour modeler le comportement : Réles, Rapports, Récompenses, Rites.
Les seconds déterminent la Réaction propre a chacun de nous dans une situation donnée :
Remémoration des expériences passées, Recherche d'objectifs personnels, Raisonnement,
Reépétition d'automatisme. Diverses interactions existent entre ces facteurs pour se Renforcer
mutuellement, se Réconcilier en formant le Moi, Réfracter cette image de Soi dans ses actions et
étre Réexaminés selon les Résultats obtenus.

De maniére tres différente, la hiérarchie des besoins de Maslow [Koonz 1980] présentent la
pyramide des besoins motivant nos actions, avec de bas en haut, les besoins physiologiques, les
besoins de sécurité, les besoins sociaux, les besoins d'estime et les besoins d'auto-réalisation.
Lorsqu'un groupe de besoins est satisfait, il cesse d'étre la source de motivation, au profit de ceux
qui se trouvent plus haut dans la hiérarchie. Les facteurs d'hygiene et de motivation de Herzberg
[Koontz 1980] procedent de méme, mais selon un regroupement différent des besoins. D'une part,
les facteurs de motivation sont des motifs psychiques en rapport direct avec l'activité ou son
contenu (succes, responsabilités, promotion). D'autre part les facteurs d'hygiéne sont des motifs de
nature physique et sociale (politique d'entreprise, relations, salaire, sécurité). Seul les facteurs de
motivation générent un véritable engagement du personnel. Néanmoins, la non-satisfaction des
facteurs d'hygiéne peut neutraliser cette motivation. Une troisieme vision des besoins est celle des
trois besoins fondamentaux de McClelland [Koontz 1980] qui conditionnent l'organisation d'une
entreprise : le besoin de pouvoir ou de contrle, le besoin d'affiliation et le besoin
d'accomplissement. Enfin Vroom décrit la motivation en fonction du résultat escompté [Koontz
1980]. L'intensité de la motivation (force) est le produit de la valeur prévue d'un comportement par
une personne (valence) et de la probabilité que les buts de cette personne soit effectivement atteints
(espoir). Le rendement dépend ainsi de la valeur de la récompense, de la perception de I'effort
nécessaire et de I'nabilité & effectuer la tche pergue.

1.4.3. Les modeéles en général

Ces approches, ces concepts et ces modeles analysent et représentent I’entreprise sous ses nombreux
aspects, complémentaires ou sous un angle de vue différent. Ils vont d’une part aider & préparer un
modele général, aux multiples dimensions, pour représenter I’entreprise, et d’autre part ils pourront
étre utilisés pour orienter I’audit.

La qualité totale présente des modeles d’évaluation que chaque entreprise peut utiliser pour tendre
vers I’excellence. Pour ce faire, des méthodes de management sont présentées, certaines sont
proches, d’autres doivent étre adaptées a nos particularités culturelles.

Certaines études et expériences tentent également de démontrer qu’il existe un certain nombre de
variables fondamentales qui permettent a une entreprise de mieux réussir qu’une autre. Néanmoins,



il ne faut pas oublier que I’entreprise évolue dans un contexte lié & un lieu et & un moment donné,
qu’elle ne peut pas se soustraire a son environnement et encore moins ignorer son marché et la
technologie.

L’entreprise est percue également comme un systeme, avec ses fonctions et son organisation. Son
fonctionnement peut étre présenté d’un point de vue général ou plus spécifiqgue, comme pour la
production. Nous voyons également quels sont les paramétres a la base de sa conception et le
chemin de leur évolution.

Enfin, aucune entreprise n’existe sans la substance essentielle de ses activités : I’homme. Certains
dirigent, adoptant une ligne de conduite et un style de direction. Et tous cherchent a satisfaire leurs
besoins de motivation.

Ce recensement n’est de loin pas exhaustif et ne tient pas compte de toutes les dernieres et
nouvelles théories sur I’entreprise, mais il permet de se remémorer que de nombreux points de vue
devront étre pris en compte pour la constitution d’un méta-modele. Loin d’étre contradictoires, ces
différentes approches sont complémentaires, elles doivent étre conciliées dans un modéle
« générale », a la fois suffisamment ouvert pour pouvoir y incorporer les différentes particularités
de chaque approche, mais aussi suffisamment simple pour pouvoir le manipuler, le présenter et
I’utiliser comme base d’un systéme d’aide a la décision.

De maniere identique aux méthodes, il est nécessaire de comparer ces méta-modeles en rapport
avec la question « Comment modéliser I’ensemble de I’entreprise avec ses éléments de toute
nature ». Pour I’instant, la réponse est partielle en comparant un seul des deux criteres dans le
tableau

= Le modele montre une vision générale de I’entreprise en couvrant plusieurs domaines de
I’entreprise ou est spécialisé dans un domaine particulier.

= Le modele montre des éléments de différentes natures (cf. page 102).

Nom du modeéle de référence  Themes traites Vision
Révolution par la qualité Evolutions des concepts liés a la qualité Qualité totale
TQM 8 axes de recherche de I’excellence Qualité totale
EFQOM Modéle d’évaluation des axes TQM Qualité totale
CIMTEC Adaptation de I’EFQM aux PMEs Qualité totale
Prix francais de la qualité Adaptation de I’EFQM en France Qualité totale
Prix Malcom Baldridge Adaptation de ’EFQM aux USA Qualité totale
1SO 9000 : 2000 Normes de management de la qualité Qualité totale
Lean Management Idées et principes de travail de la qualité Management

Tableau I1-3 : Comparaison partielle des modeles de références (partie a)



Nom du modeéle de référence  Thémes traités Vision

Mini-entreprise Gestion des postes de travail comme une petite Management
entreprise

Kaizen Philosophie d’amélioration par petits pas Management

5S Principes japonais pour I’organisation et Management
I’utilisation des ressources

7™ Décomposition d’une situation selon 7 axes Management

Leviers de la performance Facteurs de réussite de grandes entreprises Performance

Modéle de McKinsey Variables & gérer dans I’entreprise Performance

Facteurs de réussite des PME Facteurs de réussite de petites entreprises Performance

Business Plan Structure pour analyser le lancement ou le Performance

développement d’une activité

Facteurs de contingence

Facteurs encadrant les activités de I’entreprise

Contingence

Complexité du marché

Eléments composant le marché

Contingence

ENAPS

Comparaison de processus a d’autres entreprise

Contingence, performance

Position concurrentielle

Forces déterminant I’avantage concurrentiel

Contingence, performance

Intelligence économique

Domaines déterminant la gestion de I’information
par I’entreprise

Contingence

Entreprise en tant que systeme Eléments reliés de I’entreprise formant un systéme | Systeme
complexe

Y de Scheer Activités nécessaires a une gestion de production | Systeme
intégrée

Composants mesurables de Composants de I’entreprise en tant que systéme Systeme

I’organisation

mesurable

Chaine de valeur de Porter

Décomposition de I’entreprise en activités
créatrices de valeur

Systéme, performance

Facteurs d’évolution des co(ts

Facteurs ayant une influence sur les codts

Systéme, performance

Parametres de conception de
Mintzberg

Parametres déterminant I’organisation de
I’entreprise

Organisation

Dé organisationnel

Relations entre les éléments constitutifs de
I’organisation

Organisation

Equilibre du poste de travail

Conditions d’exécution d’une fonction

Organisation

Tableau 11-3 : Comparaison partielle des modeles de références (partie b)




Nom du modele de référence

Thémes traités

Vision

Configurations structurelles de
Mintzberg

Formes des organisations en fonction des
paramétres de conception

Organisation

Phases d’évolution de I’entreprise

Evolution des organisations par crise

Organisation

Théorie X et Y de McGregor

Cycle opposé de responsabilisation ou d’aversion
au travail

Style de management

3C-31

Styles opposés de management

Style de management

Modele de Blake & Mouton

Comportement du manager selon 2 axes d’intérét

Style de management

Styles de décision

Répartition des droits de décision

Style de management

Fonctionnement des groupes de
travail

Constituant du fonctionnement d’un groupe de
travail

Style de management

Facteurs R Facteurs expliguant le comportement humain Facteur humain

individuel

Hiérarchie des besoins de Maslow : Pyramide des besoins a satisfaire Facteur humain

Facteurs favorisant la motivation ou Facteur humain

I’insatisfaction

Facteurs d’hygiéne et de
motivation de Herzberg

Besoins de McClelland Facteur humain,

organisation

Besoins humains conditionnant I’organisation

Motivation en fonction du résultat Facteur humain

escompté de Vroom

Mécanisme d’explication du rendement par la
perception de la récompense

Tableau 11-3 : Comparaison partielle des modeles de références (partie c)

2. LES OUTILS D’AIDE A LA DECISION

Dans un systeme d’aide a la décision, les connaissances peuvent étre exprimées sous une forme
analytique par des equations mathématiques et des statistiques ou sous une forme qualitative par la
description logique des objets et du comportement du modéle [Choffray 1992].

Les outils mathématiques présentent une structure identique. Ils integrent un ou plusieurs modeles
mathématiques, une procédure d’estimation de leurs parametres, des données servant de base a cette
estimation et un environnement d’optimisation. Le comportement du modele est décrit dans les
équations. Les données statistiques accumulées par I’entreprise servent a les calibrer. La meilleure
solution est recherchée en appliquant une méthode d’optimisation linéaire ou non.

Les outils descriptifs présentent aussi une structure identique. Ils intégrent une base de
connaissance, une base des faits, un module de filtrage et un moteur d’inférence. Les connaissances
décrivent les objets et les régles de comportement du modéle. La situation actuelle est représenter
par des faits. Les régles a utiliser sont filtrées a un moment donné au cours de I’évaluation du
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modele et sont utilisées par le moteur d’inférence®® pour construire la réflexion par chainage avant
(mode déductif) ou chainage arriere (mode inductif), ce qui correspond aux 2 modes de construction
d’un arbre logique de raisonnement. Les connaissances peuvent y étre représentées sous différentes
formes [Choffray 1992]. :

- La logique formelle (logique de 1* ordre) est le langage le plus répandu pour décrire des
variables, des constantes, des relations logiques (et, inclus, implique).

« Les réseaux sémantiques utilisent les expressions graphiques pour représenter les relations
d’association et d’equivalence entre les objets, telles que « est un », « est une partie de », etc.

= Les prototypes décrivent des connaissances orientées objets, en utilisant les principes de
classes, d’héritage ou d’instanciation. Un raisonnement peut étre ainsi géenéralisé ou spécialisé
selon d’autres, sous certaines conditions avec des opérations et des attributs.

- Les scénarios structurent la connaissance sous la forme de séquences d’événements
susceptibles de se produire dans une situation donnée, avec éventuellement une relation de
cause a effet. Ils traduisent les actions prédéterminées qui caractérisent une situation reconnue,
telle qu’une procédure

= Les regles de production sont construites sous forme « si a alors b », tels que a et b sont des
ensembles de faits de type objet ou a exprime les hypothéses sur les conditions a Vérifier et b la
conclusion sous forme d’actions a exécuter. Ce mode de représentation peut traiter de
I”incertitude en attachant un facteur de vraisemblance ou de probabilité a la relation décrite : « si
a alors il est vraisemblable (p%) que b se produise »

= Les réseaux neuronaux s’inspire de la structure et du mode d’organisation du cerveau humain.
La configuration des connaissances se fait par apprentissage des couches de neurones exposés a
des expériences nouvelles.

2.1. Lastructuration hierarchique

Les hiérarchies sont le premier outil fondamental de I’esprit humain.

N
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Figure 11-41 : Structure hiérarchique

En effet, le meilleur moyen de comprendre les systemes complexes est de les décomposer en
éléments constituants, en donnant a ces éléments une structure hiérarchique et ensuite en composant
ou synthétisant les différents avis sur I’importance relative des éléments de chaque niveau de la
hiérarchie pour en faire un ensemble de priorités globales [Saaty 1984].

3 L"inférence est le raisonnement consistant & admettre une proposition du fait de sa liaison avec d’autres propositions
antérieurement admises [Dictionnaire Hachette 1996].
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Les hiérarchies structurelles décomposent les systemes d’aprés les éléments les constituant, ordrés
selon la taille, la forme, la couleur, etc. Les hiérarchies fonctionnelles décomposent les systemes en
fonction de leurs relations essentielles (objectifs communs, role semblable,...).

La méthode de hiérarchie multicritére repose sur 3 principes fondamentaux [Saaty 1984]:

- La représentation et la décomposition hiérarchique consiste a décomposer un probléme en
éléments séparés.

- L’établissement des priorités et leur synthése classe ces éléments selon leur importance
relatives.

= La cohérence logique se soucie de regrouper des éléments de facon logique et de les classer de
facon cohérente selon des criteres logiques.

Cette méthode souple permet de prendre des décisions en tenant compte de fagon logique, des
opinions et des valeurs individuelles.

2.1.1. L’analyse du contenu

En linguistique informatique les chercheurs visent a élaborer des systemes informatiques qui soient
capables d’analyser ou de générer des textes redigés en langage naturel. Pour un systéme
informatique, comprendre un texte consiste a élaborer des structures de données permettant
d’enregistrer les diverses informations relevees dans le texte ou inférer a partir du texte [Moulin
1999].

A ce titre, I’analyse du contenu est une forme de hiérarchisation. Elle permet de mettre en évidence
les mots significatifs d’un texte par sélection, catégorisation et association. Elle s’organise en 3
phases [Bardin 2003] :

- La préanalyse organise le processus par une premiére lecture flottante des documents qui
permet ensuite de choisir les documents a analyser. Ce choix s’opére en appliquant la regle de
I’exhaustivité pour ne pas oublier un élément quelconque, la régle de la représentativité pour
opérer éventuellement par échantillonnage, la regle de I’homogénéité des documents qui ne
doivent pas présenter trop de singularité en dehors des critéeres de choix et la regle de la
pertinence qui vérifient que les documents sont adéquats en tant que source d’informations.

- L’exploitation du matériel consiste essentiellement en opérations de codage, comptage ou
énumération.

= Les résultats bruts obtenus sont traités de maniere a étre significatifs et valides. Des opérations
statistiques (pourcentages, analyses factorielles) permettent d’établir des tableaux de résultats,
des diagrammes, figures ou modeéles qui condensent et mettent en relief les informations
apportées par I’analyse. L’analyste peut alors proposer des inférences et avancer des
interprétations a propos des objectifs prévus ou des découvertes imprévues qui peuvent relancer
d’autres analyses.

Le codage est le processus par lequel les données brutes sont transformées systématiquement et
agrégées dans des unités qui permettent une description précise des caractéristiques pertinentes du
contenu [Bardin 2003]. L’ organisation du codage comprend 3 choix :



Le texte est découpé en unités d’enregistrement, c’est-a-dire I’unité de signification a coder,
ce qui est compté. Elle peut étre d’unité variable : le mot ou la phrase, le theme porteur de sens,
I’objet ou le référent autour duquel s’organise le discours (thémes pivots), le personnage avec
ses caractéristiques (traits de caracteres, role, statut social, familial, &ge), I’événement qui
découpe par exemple une histoire en unités d’action, voire le document pour des analyses
rapides. Ces unités d’enregistrement sont trouvés dans des unités de contexte, de taille plus
large, par exemple la phrase pour le mot ou le paragraphe pour le theme.

L’énumération indique la maniére de compter en mesurant :
o laprésence ou I’absence de I’unité d’enregistrement,

O son importance par sa fréquence d’apparition, qui peut étre pondérée pour certaines
unités jugées plus critiques,

0 une intensité selon la modalité d’expression (temps du verbe, présence d’un adverbe de
modalité, d’adjectifs,...),

0 une direction favorable, neutre ou défavorable en affectant un signe +/- aux éléments du
texte,

0 un ordre d’apparition. Un élément qui apparait en premier peut avoir une signification
plus importante ;

0  une cooccurrence de deux ou plusieurs unités d’enregistrement dans la méme unité de
contexte.

La catégorisation est une opération de classification d’éléments constitutifs d’un ensemble par
différenciation puis regroupement par genre (analogie) d’apres des critéres préalablement
établis. Ces classes rassemblent des éléments avec des caractéristiques communes : thématiques,
syntaxiques (adjectifs, verbes), lexicales (classement des mots selon leur sens avec appariement
des synonymes et des sens proches) ou expressifs (par exemple, catégories classant les divers
troubles du langage). Un ensemble de catégories doit avoir les qualités suivantes :

o] I’exclusion mutuelle entre les catégories,

0  I’homogénéité du principe de classification,

o] la pertinence de la catégorie par rapport au matériel étudié, reflétant les intentions de
recherche,

0 I’objectivité et la fidélité de I’analyste aux principes de catégorisation choisi,

o la productivité pour apporter des résultats riches en indices d’inférences, en hypothéses
et en donnees fiables.

Les méthodes d’analyses peuvent étre automatisées en utilisant des techniques de documentation. 1l
existe deux méthodes d’analyse automatique, par sélection et par transformation, dont la démarche
est similaire a quelques détails prés [Mucchielli 1998] :

1.

La composition de I’index se fait d’abord par I’élimination des « mots vides » (exemple :
articles, pronoms, terminaisons verbales, de, ou, et, pour, etc) par filtrage au moyen d’une
liste préetablie, I’anti-dictionnaire. Ensuite, les mots restants sont inventoriés et réduits a une
liste de mots significatifs en éliminant les polysémies et par compulsion d’un dictionnaire des
synonymes (ce dernier doit étre fabriqué pour chaque domaine d’information, s’il s’agit de
textes concernant des champs spécialisés). La fréquence de chacun des mots est alors calculée
pour apprécier leur importance.
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2. Les associations syntagmatiques sont recherchées pour les mots sélectionnés par recherche
phrase par phrase des mots-clés associés au mot indicatif, ce qui donne des groupes de mots
ayant un sens, et représentatifs-évocateurs d’idées. La fréquence des syntagmes est alors
calculée pour évaluer I’importance d’un theme.

Ces méthodes analysent le texte au premier degré en les associations directement a des catégories
d’idées. Elles peuvent étre complétée par une analyse plus approfondie des connotations, hors du
sens du dictionnaire et de nature affective, par une analyse thématique de nature symbolique, voire
par un marquage dans la forme de surface pour faire obtenir des données complémentaires sur le
ton, la mélodie, I’intonation, I’emphase, le rythme, etc. par rapport a un modeéle particulier de
discours

L’analyse du contenu permet de donner un sens aux informations contenues dans un média par
catégorisation et association a des themes. Le décideur peut ainsi les comprendre par abstraction,
comparaison et jugement.

2.2. Letableur

Parmi la palettes d’outils, le tableur est certainement le plus répandu en entreprises, du moins une
base incontournable. En effet, a partir de quelques fonctions mathématiques et statistiques, il est
possible de comparer des résultats.

Dans un tableau tout est libre. Le modeéle est construit en structurant les feuilles de calcul avec des
objets (informations) et des relations entre ces objets (équations). Le modéle étant fixé, les données
sont modifiées et les résultats analyses. Par essai et par erreur, une solution « satisfaisante » est
arrétée et les conditions de réalisation de I’action se lisent dans les cellules de la feuille de calcul
(parametres initiaux ou résultats intermédiaires).

Mais le tableur est mal armé pour permettre I’écriture de modeéles dynamiques, liés au temps et
réagissant a des événements, notamment aléatoires. Cela demeure une approche avant tout
arithmétique, simplifiant I’entreprise & des phénoménes quantitatifs et intemporels [Claver 1997]. Il
demande un grand effort de traduction de la réalité en opérations simples de calcul et un certain
effort d’abstraction pour en comprendre les résultats.

2.3. Le systeme de gestion de bases de données relationnelles

La résolution d’un probléme est possible par I’acces aux bonnes données qui doivent ou devraient
étre quelque part [Lévine 1990]. Si les données sont reliées entre elles, il est possible d’en extraire
certaines en fonction d’autres servant de critéres, sous la forme de requétes.

Si des attributs peuvent étre ajoutés aux différentes tables pour améliorer le modéle, il appartient au
décideur d’analyser les différentes requétes pour trouver des corrélations entre les données.

Tout comme le tableur, un SGBD est un systéme d’aide & la décision & deux niveaux.

“ SGBD signifie Systéme de Gestion de Bases de Données Relationnelles



Tableur SGBD
Feuille de Feuille de Feuille de Table de Table de Table de
calcul 1 calcul 1 calcul 1 données 1 données 2 données 2
Remplissage
des cellules Requétes
Résultat du Résultat du Résultat du Résultat de Résultat de Résultat de
calcul calcul calcul la requéte la requéte la requéte
casno 1 cas no 2 cas no 2 criteres A criteres B criteres B

Figure 11-42 : Systeme d’aide a la décision a 2 niveaux [Lévine 1990]

2.4. Lagestion de projet

Les outils de gestion de projet peuvent aussi étre considéré comme de I’aide a la décision. Souvent
associés aux diagrammes de Gantt ou de PERT qu’ils produisent, ils ne se réduisent pas uniquement
a cet aspect et permettent de dépasser les limites des tableurs [Claver 1997] :

- Le facteur temps est constamment pris en compte. Les horaires sont représentés, les
synchronisations sont opérées entre les activités décrites dans le modéle et le déroulement réel
des travaux est suivi avec des possibilités de replanification des taches restantes.

= La notion de ressources est gérée. Elles sont engagées dans des activités avec des priorités et
des calculs de charges.

Il manque encore a ce systeme d’aide, la prise en compte de taches répétitives et d’aléas. Cette
approche est donc vite limitée pour I’étude de comportement dynamique.

2.5. Le systéeme expert

Tout probleme peut étre résolut a la suite de raisonnements qui sont décomposables en regles
logiques. Ces régles sont employés conjointement & une structuration des connaissances ad hoc
(réseaux sémantiques, regles de production,...) pour évaluer une situation donnée. Dans ce cas le
modele n’est pas fixé, il correspond a la base de régles qui sera réalisée. Tout comme dans le tableur
avec ces différentes feuilles de calcul, le décideur peut préparer différentes bases de regles pour
différents modéles d’évaluation. Le systeme expert est donc aussi un systeme d’aide a la décision a
2 niveaux [Lévine 1990].



2.6. L’intelligence artificielle

L’1A (Intelligence Artificielle) utilise les réseaux neuronaux pour traiter des bases de connaissance
d’un point de vue plutét qualitatif que quantitatif. Sans rentrer dans de plus amples explications,
I’lA est un apte & créer ses propres raisonnements et est de ce fait un outil utile aux systémes
experts [Claver 1997]

2.7. Larecherche opérationnelle

La recherche opérationnelle a développé I’application des mathématiques comme outil d’aide a la
décision au travers de nombreuses méthodes, dont en voici quelques-unes [Cohen 1995] :

= lathéorie des graphes avec, entre autres, les réseaux de Petri et les diagrammes de PERT,
= lathéorie des jeux et les calculs probabilistes avec les lois et tests statistiques,
= les méthodes multicriteres comme Electre ou Prométhée [Scharlig 1990],

= I’optimisation linéaire et fonctionnelle respectivement par la programmation linéaire avec des
langages comme LPL"® [Hiirlimann 2003] ou par la programmation dynamique,

= les algorithmes qui aboutissent a des solutions optimales, & condition de respecter certaines
hypothéses de base parfois restrictives, tel que le calcul de flux maximal avec I’algorithme de
Ford-Fulkerson ou I’ordonnancement de taches sur deux machines avec I’algorithme de Johnson
[Bénassy 1990],

= les heuristiques et méta-heuristiques qui utilisent des artifices de calcul pour se rapprocher de la
solution optimal, sans pour autant la garantir, telles que les heuristiques de Palmer ou de Gupta
[Widmer 1991], ou encore les méta-heuristiques de type génétique, glouton ou « stepping
stone » pour n’en citer que quelques unes.

Il est difficile de tracer un périmetre précis de la recherche opérationnelle. Les spécialités sont
variées et sont le plus souvent une affaire de spécialistes. En effet, ces méthodes nécessitent des
connaissances particuliéres que ne sont pas toujours a la portée des managers, notamment ceux des
PMEs.

Il faut remarquer que les modeles mathématiques et de la recherche opérationnelle reposent sur les
hypothéses suivantes [Lévine 1990]:

« toutes les actions possibles sont identifiees avant le traitement,

= il y a un préordre total sur les actions qui est représentable par une fonction-objectif explicite
dont on peut donner I’expression mathématique,

= les intrants (paramétres et données) sont numeriques et contiennent toute I’information utile et
= la meilleure décision est celle qui maximise la fonction-objectif.

Or dans un réalité complexe, ces hypotheses ne sont pas réalistes, en particulier la seconde quand
I’individu est confronté a des objectifs contradictoire. Dans ce cas, il est possible de s’inspirer du
comportement humain [Lévine 1990] :

5 LPL signifie Linear Programming Language

— 67 —



= Les décisions humaines, qu’elles soient indépendantes ou non, sont prises une par une, dans des
domaines limités suivant un processus temporel.

= L’appréciation du futur est limitée et, en tout cas, tous les scénarios ne sont pas évalués ou
évaluables.

= 1l n’existe pas de fonction d’utilité globale et il n’est pas nécessaire d’en construire, d’autant
plus que nos désirs sont souvent contradictoires.

= A I’intérieur du processus de décision, c’est la phase d’information qui est la plus longue, en
quelque sorte I’information conditionne trés fortement la décision.

Si ces hypothéses dites de rationalité limitée sont acceptées, il en est déduit qu’un processus
progressif de décision est un comportement rationnel (limité) qu’il est possible d’organiser. Le
processus accepte une sériation dans I’espace et le temps des décisions méme indépendantes, ce qui
entraine d’une part que I’ordre de présentation des actions possibles peut influencer sur le choix et
que les individus n’optimisent pas, ne sachant pas quoi optimiser. Ce que cherche le décideur, c’est
une action « satisfaisante » compte tenu de ses fins. [Lévine 1990].

La rationalité limitée peut étre regardée comme un processus évolutif dans lequel chaque individu
génere des scénarios qu’il cherche a améliorer. Ces scenarios, au fur et a mesure de leur
déroulement, incorporent de I’information sur I’environnement. Pour ce faire, des mécanismes
d’inférence sont nécessaires. De ce point de vue, les systéemes experts sont un representation du
comportement de I’homme suivant le modéle de rationalite limitée [Lévine 1990].

2.8. Lasimulation

La simulation peut étre définie comme la démarche qui modélise un systeme réel et I’expérimente
en vue de comprendre son comportement ou pour évaluer différentes stratégies qui ont un impact
sur son fonctionnement (dans les limites imposées du modele) [Scholz-Reiter 1996].

La simulation permet de [Braesch 1995] :

= tester le modeéle,

= analyser ses dynamiques possibles, mettre parfois en évidence des comportements imprévus,
= réaliser et étudier des scénarios, moins colteux que des essais réels,

- faire de la prospective,

= donner un autre point de vue aux décideurs et aux spécialistes

- S’attaquer éventuellement a la phase ultime, a savoir les modifications de structure destinées a
générer les comportements désirés.

Les avantages principaux de la simulation sont :

= de pouvoir tester un systéeme complexe qui ne peut étre décrit sous la forme d’un modeéle
mathématique,

- de pouvoir évaluer les performances d’un systétme sous différentes conditions de
fonctionnement,

« de comparer différentes alternatives,
= de pouvoir mieux controler I’expérimentation que dans la réalité,



= d’étudier en un temps restreint un systeme avec un horizon de temps éloigné et

= de mieux comprendre le comportement d’un systéme, d’autant que la simulation est combinée
avec des animations graphiques et des possibilités d’interactions.

La simulation révele son véritable potentiel dans le contexte de I’ingénierie des processus d’affaires,
en aidant a comprendre le comportement du systéme existant, a identifier les taches problématiques
et les déficiences, ainsi qu’a expérimenter d’autres organisations du processus, par comparaison et
avec beaucoup de risques si cela est fait dans la réalité.

La simulation permet de tester dynamiquement le comportement d’un modeéle. De fait, elle est
capable de montrer le bon et le mauvais fonctionnement du systéme sous I’effet d’actions externes,
voire de perturbations temporaires [Bennet 1995].

Une action potentielle est une action réelle ou fictive provisoirement jugée réaliste en vue de I’aide
a la décision. Parler de meilleur ou de pire a propos de deux actions a, a’ ou encore qualifier a de
bonne ou de mauvaise en comparaison a des normes ne trouve de justification dans le cadre des
décisions considérées que par référence aux conséquences de ces actions et aux jugement de valeur
qui sont portés sur ces derniéres. [Roy 1985]

Il existe plusieurs modeles de simulation [Erard 1996] :

= Un modeéle de simulation est dynamique ou statique selon que les variables se modifient dans
le temps ou non. Dans le premier cas, les valeurs sont attribuées de facon arbitraire, voire
aléatoire, aux variables (simulation de type Monte-Carlo). Les évaluations et mesures sont faites
sous ces conditions. Dans le second cas les variables du systeme peuvent changer de valeur a
I’apparition de certains événements (systemes basés sur les files d’attentes).

= Un modele de simulation est déterministe s’il ne contient aucune variable aléatoire, il est
aléatoire dans le cas contraire. Les systémes ou interviennent des étres humains ont un
comportement qui peut subir des variations et leur modélisation nécessite I’emploi de variables
aléatoires. Les résultats obtenus sont eux-mémes aléatoires et ne donnent qu’une estimation du
comportement. Une chaine d’assemblage complétement automatisée pourra par contre étre
décrite par un modeéle déterministe. Dans ce cas la simulation est en générale inutile sauf pour la
programmation des machines.

= Un modeéle de simulation est continu si I’ensemble des instants considérés forme un intervalle
compact sur I’axe du temps. Les variables peuvent changer de valeur a tout instant. 1l est discret
si les variables décrivant son état ne changent qu’en un nombre fini ou dénombrable de points
sur I’axe du temps. Ces points sont les instants ou se passent les événements, c’est-a-dire les
actions capables de modifier I’état du systeme.

Qui dit simulation, dit systeme ! Différentes approches systémiques se confrontent. Pour Schmidt,
un systeme est un ensemble d’eéléments distincts de son environnement [Schmidt 1999]. Cette
approche est analytique. Pour le Moigne, cette facon de voir est réduite et ne permet pas de mettre a
profit toutes les possibilités de la systemique. Un systeme est un systeme pas un ensemble [Le
Moigne 1974]. Le point de vue doit &tre macroscopique. Ce n’est pas le pourquoi qui importe, mais
de constater la maniére dont réagit le systéme, c’est-a-dire de voir quels sont les outputs par rapport
aux inputs. Un systeme dégage des synergies qu’il n’est pas possible de constater en le
décomposant. La modélisation n’est plus analytique et organique mais systémique et fonctionnelle
[Le Moigne 1974]. Probst se situe entre les deux optiques. Un systéeme est un tout dynamique, qui
possede en tant que tel des propriétés et des comportements déterminés, il est composé de parties,



reliées entre elles, de sorte qu’aucune partie n’est indépendante des autres et que le comportement
du tout est influencé par I’action de I’ensemble de toutes les parties [Probst 1989]. En fait, il est plus
clairvoyant de considérer les différentes approches comme complémentaires. La systémique a ceci
de particulier qu’elle procede du général au particulier et de I’extérieur vers I’intérieur [Schmidt
1999]. Ceci implique qu’a un niveau de détail suffisant, & force de décomposition systémique,
I’analyse prend le relais.

Un systéme peut donc étre considéré comme une collection d’objets, de parties, de composants,...
qui interagissent les uns avec les autres, dans un contexte délimité et avec un comportement
modélisé [Bennet 1995]. Ceci conditionne I’utilisation de la simulation :

= Une entreprise est modélisable sous la forme d’un systéme composé d’objets discrets,
séparées les uns des autres. D’une part, ces entités ont des attributs qui sont des qualités, des
caractéristiques qui affectent leur comportement dans le modéle. D’autre part, ces entités sont
soit actives, engagée dans la simulation, soit en attente.

= Un changement d’état d’une entité est considéré comme un évenement et correspond a un
changement d’état du systéme. Simuler le comportement dynamique d’un modele discret
consiste a relever séquentiellement les différents événements, a partir d’un état initial, sous
I’effet d’une action ou d’une perturbation.

« Les informations obtenues durant la simulation dépendent de la maniére dont est modélisé
le systeme. Si le modéle ne reflete pas la réalité, les résultats de la simulation ne sont
probablement pas realiste.

Van Gigch [van Gigch 1991] définit en détail les caractéristiques d’un systeme. Un systeme est
composé d’éléments qui ont des propriétés quantitatives et qualitatives. Ces éléments peuvent étre
les inputs d’un processus de transformation ou ses ressources. Il en résulte des outputs. Le
systéeme est positionné dans un environnement (un systeme plus large), avec lequel il a des
frontieres perméables et dans lequel il remplit une fonction pour atteindre un objectif. Les
différentes parties du systéemes forment une structure simple ou complexe, selon le genre
d’interrelations. Un systeme est conduit par les actions de décideurs ou de gestionnaires. Un
systéeme peut étre vu d’un point de vue statique, relevant I’état des ses propriétés a un moment
donné, ou d’un point de vue dynamique en montrant ses flux et le changement de ses propriétes,
montrant ainsi son comportement.

La simulation permet donc au décideurs d’évaluer différentes alternatives en analysant la variation
du modele d’un systéme [van Gigch 1991].

L’informatique a permis ces derniéres années le développements de nombreuses applications de
simulation. Les interfaces graphiques, les moteurs de simulation des outils de modélisation
énumérés précédemment et les langages de simulation tels que Extend, GPSS, Stella... permettent
de décrire et de simuler la dynamique d’un modeéle de plus en plus aisément. La fiabilité de la
simulation dépend alors de la qualité de compréhension de la réalité et de sa modélisation.

— 70 —



2.8.1. Les modules de simulation des GPAO

Les outils de GPAO™ comportent souvent un module dit de simulation. Sans changer les bases de
données, il ainsi possible de calculer des charges, des délais de fabrication ou des besoins
d’approvisionnements dans un contexte MRP [Claver 1997].

Mais les possibilités de calcul pour tester des scénarios de gestion de production sont restreintes au
contexte du modéle de la GPAO. Simuler I’impact d’un investissement, un nouvelle implantation
ou de nouvelles regles de pilotage de I’atelier nécessitent de changer le modéle de référence. Ces
outils ne sont généralement pas capables de s’adapter d’eux-mémes aux spécificités du systeme
étudié.

2.8.2. L’approche reéticulaire interactive

L’approche réticulaire interactive est un processus de résolution des problémes en milieu complexe.
Elle utilise les principes de la simulation par la description du réseau des interactions et de leurs
effets des différents éléments du systéme étudié [Probst 1989].

La méthode est séquencée en plusieurs phases [Gomez 1987] :

« Le systéeme est délimité en inventoriant ces éléments constitutifs.

e Le réseau est construit en reliant ces éléments entre eux par des influences positives ou
négatives. Un plus (+) signifie une évolution dans la méme direction. Un moins (-) indique que
I’augmentation d’un élément entraine la diminution d’un autre. A partir de ces deux types de
relations, il se forme des cycles d’action positifs (explosition du circuit) ou négatifs
(stabilisation des reéactions).

Une augmentation de la population implique une augmentation probable des ventes de
meédicaments, alors qu’une augmentation de la concurrence provoque une baisse probable des
ventes, du moins dans un premier temps.

- La dynamiqgue est saisie en montrant d’une part la temporalité des effets a court, moyen et long
terme, mais aussi I’intensité des influences réciproques. Au travers d’un tableau croisé, il est
possible de calculer diverses dimensions :

o] La dimension active (Q le plus élevé) influence le plus fortement les autres et est elle-
méme trés peu influencée.

o] La dimension passive (Q le plus bas) influence le plus faiblement les autres, mais est
elle-méme trés influencée.

o] La dimension critique (P le plus élevé) influence fortement et est aussi trés influencée.

o] La dimension inerte (P le plus bas) influence faiblement et est elle-méme faiblement
influencée.

16 GPAO signifie Gestion de Production Assistée par Ordinateur
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Tableau 11-4 : Tableau analytique de I’intensité du réseau

» Ces influences peuvent étre detaillées par des courbes de variations d’intensités avec effet de
seuil, de cassure, de saturation, exponentiel et linéaire plus ou moins proportionnel.
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Figure 11-43 : Réseau réticulaire interactif [Probst 1989]
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A travers cet outil, le décideur peut tester différents scénarios en introduisant des boucles
régulatrices et en se concentrant sur les éléments actifs et critiques pour influencer les éléments
passifs et critiques du systeme.

2.8.3. La simulation de conversation

Pour la suite des travaux, il est utile de montrer une utilisation spécifique de la simulation dans le
contexte de la communication. La question se pose en effet pour la machine capable de comprendre
et de répondre soit a son utilisateur humain, soit a d’autres machines d’un quelconque réseau !

Cependant, les systemes informatiques acceptant des entrées en langue naturelle ne tolérent a peu
prés pas d’écart par rapport a leur modele idéal de la langue : ceci les rend peu intéressants a
I’utilisation ou en limite sérieusement I’applicabilité. Or le projet MAREDI (Marqueurs et
REprésentation des Discours) s’intéresse particulierement a I’exploitation des marques de surface
comme voie d’acces privilégiée a la sémantique pour la construction d’un modele de dialogue.
[Moulin 1999]. Plusieurs marques sont distinguées :

= Les marques linguistique identifient les actes : questions (est-ce que ?,...), requétes (formes
impératives, infinitives et en «falloir »,...), propositions d’informations (verbe « faire »,
«voila », « comme ¢a »,...) et engagements (verbe d’action, « je, nous »).

< Les marques de structuration repérent les frontieres d’échanges: ouvertures (« et
maintenant »...), poursuites (« ensuite »...) ou cléture (« et voila »...).

« Les marques d’hésitation montrent la construction de I’énoncé (« euh », silence).

= Les marques de cohésion relient les énoncés entre eux, sur la base d’un modéle
d’enchainement du discours et d’un modele de gestion des réles des locuteurs.

Aprés avoir éliminer les bruits qui perturbent la structure de la phrase (correction) et corriger
I’absence de syntagme (transformation), I’analyseur syntaxique®’ permet de traiter par réseau
neuronal les marques au niveau du discours accompli (traitement discursif), de fournir un ensemble
de propositions d’enchainements d’actes pouvant intervenir a la suite de I’acte courant analysé et de
gérer les réles pour I’énoncé analysé ou produit.

L analyseur sémantique®® permet de générer, & partir des analyses syntaxiques, une structure
d’interprétation sémantique qui renferme le contenu propositionnel d’un énoncé donné. La
représentation d’une phrase est composeée :

- d’une modalité : négation, temps, mode (indicatif / impératif / conditionnel / infinitif) et
modalité (obligation / désir / possibilité / interrogation...) et

- d’une proposition : verbe - noyau, relations sémantiques qui lient les groupes nominaux aux
verbes et modificateurs — adjectifs

17 La syntaxe est la partie de la grammaire qui étudie les régles régissant les relations entre les mots ou les syntagmes
(groupes de mots qui se suivent et forment une unité fonctionnelle) a I’intérieur d’une phrase [Dictionnaire Hachette
1996]

18 |_a sémantique est I’étude du langage du point de vue du sens (polysémie, synonymie, changement de sens, relations
unissant les unités signifiantes, etc.) [Dictionnaire Hachette 1996]
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Cette structure, avec les types d’actes de discours, permet la construction du modele de la
conversation et de pouvoir simuler ainsi un dialogue a partir d’un énoncé initial.

2.9. Les outils en général

Prendre une décision peut donc se faire en utilisant différents outils. Les plus basiques permettent
de structurer les informations pour en faire ressortir les constituants essentiels par hiérarchisation ou
par requéte. Certains outils plus poussés utilisent les formules conditionnelles, les itérations et les
mathématiques pour calculer un scénario ou chercher une solution optimale. Enfin une autre
branche d’outils permettent de simuler le comportement d’un modéle soumis a un ou plusieurs
événements, sans chercher un optimum, mais en se contentant de présenter des scénarios.

De maniére identique aux méthodes et aux modeles de référence, il est nécessaire de comparer ces
outils en rapport avec la question « Comment appréhender les changements dans I’entreprise et leur
effets ». A cet effet, un tableau définit plusieurs criteres de jugement, mais aussi d’utilisation de

I’outil :

= Les changements qui interviennent dans I’entreprise sont de nature différentes. lls peuvent étre
quantifié, mais le plus souvent il sont d’ordre qualitatif.

= Un changement d’un élément d’une certaine nature peut entrainer le changement d’un deuxieme
élément de nature différente. Or les méthodes de représentation peuvent étre différentes selon
les modéles décrits. L’outil doit pouvoir intégrer les objets des modéles représentes par ces
différents méthodes

= Un changement a un effet qui a son tour provoque d’autres changements avec d’autres effets,
etc. L’outil d’aide a la décision doit pouvoir montrer cette séquentialité.

= Pour appréhender correctement les propositions de I’outil, le décideur doit comprendre les
informations résultantes de I’outil.

« Certains outils sont plus facile a utiliser que d’autres, non seulement en fonction des
compétences de I’utilisateur, mais aussi par leur manipulation intrinseque.
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Tableau I1-5 : Comparaison des outils de décisions (partie a)
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opérationnelle artificielle expert
Modélisation  Différentes Réseaux Raisonnement | Ordonnancement | Base de données Feuille de calcul Caractéristiques
du méthodes neuronnaux par régles des taches dans le | avec tables reliées . avec lien entre principales de
comportement ;| mathématiques, logiques et temps et avec et attributs cellules par des I"outil d’aide a
d’un systeme  statistiques et base de gestion des formules Jo.
heuristiques connaissances | ressources mathématiques et la décision
conditionnelles
Différents, Quantitatif Plutét qualitative | Différentes Limitée aux Différentes Quantitative Nature des
avec une taches, délais et uniquement changements
préférence ressources
pour le
quantitatif
Possible sous  Eléments Possible par Différentes Limité & la notion | Au travers des Eléments quantitatifs | Intégration
certaines guantitatifs apprentissage bases de de tAches et données
conditions connaissances | ressources
Discréte ou Par comparaison | Par comparaison | Succession de | Suividu Par Par comparaison Séquentialité
continue manuelle des manuelle des raisonnements | déroulement des enregistrement manuelle entre des effets
résultats résultats taches des résultats dans | chaque recalcul
d’autres tables et
comparaison
En fonction Complexe et Longue et Longue et Complexe Complexe Simple, mais peut Utilisation
de la nécessitant des complexe complexe devenir complexe
complexité du | connaissances
modele approfondies
Plutot aisée Variable Difficile par Difficile par Aisée Complexe et en Réflexion nécessaire | Compréhension
manque de manque de utilisant des et difficulté si la
visibilité du transparence requétes feuille contient

fonctionnement

(inférence en
arriére plan)

beaucoup
d’informations




Ce tableau montre que la simulation est le moyen le plus adapté pour appréhender les changements
et ses effets sur les éléments de I’entreprise. Elle permet d’intégrer des éléments de nature
différentes. Les changements peuvent étre impulsé a divers endroits du systeme pour voir les effets
sur le comportement du systeme, pas a pas pour bien les comprendre. L’intégration du modéle par
le décideur dépend néanmoins de I’ outil.

Ces méthodes, ces architectures, ces modeles et ces outils sont utiles pour définir tout d’abord
I’organicube et I’audit de I’entreprise, puis construire la démarche de recherche des interactions et
de simulation des effets successifs d’une décision.
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1. ORGANICUBE

Une entreprise est composée de nombreux éléments de toutes sortes. Les uns sont dynamiques
comme des informations ou des matieres se transformant, les autres sont plus statiques comme les
batiments. Certains éléments sont physiquement présents dans I’entreprise, tels que les machines ou
les locaux et d’autres sont informels. C’est le cas des informations, des organigrammes ou des
structures de décisions méme si ces éléments sont soutenus par différentes infrastructures. De
méme, la rationalité cétoie la subjectivité. En effet a c6té de plan de production, de gammes
opératoires et d’ordonnancements calculés et plus ou moins réfléchis, le personnel vit dans
I’entreprise en y apportant sa culture, son expérience, ses desirs et ses soucis. Il existe également
des éléments externes a I’entreprise qui I’influencent, tels que les demandes des clients explicites et
implicites, voire des besoins potentiels futurs influencant le développement des produits a venir.
Enfin, il ne faut pas oublier que cet ensemble complexe d’éléments interagit, créant des synergies,
mais aussi des conflits qui peuvent avoir des répercussions diverses sur I’évolution de I’entreprise.

Que faut-il donc regarder, quelles observations
est-il alors possible de faire dans I’entreprise ?

Dans le chapitre précédent, de nombreuses méthodes et architectures ont été présentées. Elles
permettent de représenter les éléments de I’entreprise sous différentes formes. Elles se référent a
differents modeles, tout aussi nombreux et dont les domaines d’étude sont fondés diversement sur
des aspects de qualité, de performance, d’organisation ou de conduite des hommes dans I’entreprise.

Or est-il possible de réunir ces modéles et d’obtenir
une vision qui soit aussi globale que possible ?

Ce chapitre-ci propose une solution pour atteindre ce but : I’organicube. Ce macro-modele permet
de fédérer différents modéles dans une structure simple, un cube. Les six faces de ce cube, disposée
selon trois axes dimensionnels donne la possibilité de modéliser I’ensemble des éléments de
I’entreprise. En utilisant ses propriétés geométriques, il est possible de visualiser I’entreprise selon
différents points de vue et en cheminant de maniere tout a fait naturelle et logique entre des
éléments de natures diverses.

En partant des éléments a observer dans une entreprise, il sera déduit qu’un cube est une forme tout
a fait appropriée pour modéliser un tel ensemble d’éléments. Les six faces du cube seront alors
inspectées et decomposées pour voir leurs contenus et les spécificités de leurs différents domaines
d’études. Les trois dimensions de I’espace seront définies pour y disposer I’organicube et pouvoir
visualiser ses différentes faces en empruntant différents cheminements, donnant différents points de
vues. Plus précisément, il sera discuté de la place de certains éléments qui peuvent se retrouver sur
plusieurs faces a la fois, mais sous des aspects fort differents. Enfin, il sera montré de quelle
maniére et & quelles places peuvent étre intégrés les différents modéles de référence, apergus au
chapitre précédent.

Ainsi ce chapitre présente la construction d’un modéle général, I’organicube, qui se propose de
modéliser I’ensemble de I’entreprise avec ses eléments de différentes natures et d’intégrer des
modeles de référence qui étudient des domaines spécifiques de I’entreprise.
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1.

LES ELEMENTS A OBSERVER

Tout d’abord, il est nécessaire de déterminer les éléments de I’entreprise a observer et & modéliser.
Il s’agit d’utiliser un modeéle qui puisse englober les modeéles de référence brievement vus
précédemment.

Il faut rappeler que ce modeéle doit répondre aux objectifs d’une vision :

aussi large que possible de la situation pour tenir compte de la complexité de I’entreprise,
renouvelée réguliérement pour tenir compte de I’évolution constante de I’entreprise,
consolidée par diverses sources d’informations,

significative dans le contexte de la décision a traiter.

En se référant d’une part aux méthodes et architectures (cf. page 45), et d’autre part a la définition
d’un systeme en simulation (cf. page 70), il en ressort différents types d’éléments qui se retrouvent
également dans les différents modéles de références.

Une entreprise est décomposée en activités traversées par divers flux matériels et
d’informations (entrant, sortant, contrdle). L’organisation est structurée en processus et sous-
processus qui montrent la chronologie des opérations réalisées par différentes fonctions. Les
fonctions sont accomplies par des ressources humaines ou physiques (machines).

Un systeme est composé d’éléments qui ont des propriétés quantitatives et qualitatives. Ces
éléments peuvent étre les inputs d’un processus de transformation ou ses ressources. Il en
résulte des outputs. Le systeme est positionné dans un environnement (un systeme plus large),
avec lequel il a des frontieres perméables et dans lequel il remplit une fonction pour atteindre
un objectif. Les différentes parties du systeme forment une structure simple ou complexe,
selon le genre d’interdépendances. Un systeme est conduit par les actions de décideurs ou de
gestionnaires. Un systéeme peut étre vu d’un point de vue statique, relevant I’état de ses
propriétés a un moment donné, ou d’un point de vue dynamique en montrant ses flux et le
changement de ses propriétés, montrant ainsi son comportement.

Il est possible de regrouper certains types :

Les processus de transformation, les actions ou les opérations désignent des activités de
I’entreprise a différents niveaux de détails.

Les matériels ou les informations, les inputs ou les outputs sont des flux relevant le
comportement de I’entreprise.

Les ressources humaines ou physiques, les décideurs et les gestionnaires peuvent étre considérés
comme des moyens mis en oeuvre par I’entreprise pour agir, pour transformer.

Les systemes, les différentes fonctions, la chronologie des opérations structurent I’entreprise.
Les objectifs, les décisions ou les actions de gestion dirigent I’entreprise.

L’environnement et ses frontiéres positionnent I’entreprise face aux besoins du marché, aux
contraintes externes a son propre fonctionnement.
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Il semble ainsi que six domaines sont suffisants pour englober les différents types d’éléments
composant I’entreprise. De plus ces différents types peuvent étre regroupés par paire, en fonction de
leur nature intrinseque :

= L’environnement regroupe des activités, des contraintes, des besoins, certes connus et qui
agissent sur I’entreprise, mais non maitrisables par celle-ci, du moins a court et moyen terme.
Dans ce contexte, I’entreprise met en place des activités, certes en tenant compte de son
environnement, mais qu’elle contréle de fait.

= Les moyens et les flux dissocient deux aspects du travail, le premier, comme sujet actif de
I’activité, permettant de transformer le second, en tant qu’objet direct de I’activité.

« Les actes de direction montrent la volonté de I’entreprise de s’organiser d’une certaine fagon,
tandis que les structures représentent les différentes formes de cette organisation concrétisée.

Six domaines associés par paire donne donc I’opportunité de modéliser ces différents éléments en
utilisant la forme cubique : I’organicube. Ce modele sera d’abord validé conceptuellement, puis
empiriqguement en y placant divers modeéles de référence connus.

2. LE CONCEPT DE L’'ORGANICUBE

L’organicube est le nom de I’outil de modélisation qui est proposé pour décrire I’entreprise. Il
permettra d’auditer I’ensemble des éléments de natures différentes composant I'entreprise ou dans
son environnement. Il permettra de fédérer des modéles géneralistes ou spécialisés.

2.1. Les propriétés du cube

Adopter la forme cubique pour un modéle amene des propriétés géométriques intéressantes. En
effet, un cube posséde des faces reliées par des arétes et des coins, et chaque face a une opposée. Il
est donc constitué de trois paires de faces qui se correspondent. Il est également repéré dans
I’espace selon trois axes et il occupe un certain volume en fonction de sa taille. Il peut étre observé
selon différents points de vue a une certaine distance de sa surface. Enfin il peut étre considéré
comme une boite noire dont le contenu n’est pas visible a priori.

— ——p Axe X

Figure I111-1 : Propriéte géométrique d’un cube

— 79 —



Par extension a I’organicube, chaque propriété du cube prend un sens lors de I’observation de
I’entreprise :

= Les faces correspondent a des plans visuels, les six domaines d’étude de I’entreprise. Ce sont les
différents types d’éléments constituants I’entreprise : les activités, les flux, les moyens, les
structures, les orientations, les positions.

» Les arétes relient chaque face a quatre autres. L’entreprise est un tout et chaque face ne peut
exister indépendamment des autres. Il est ainsi possible de considérer I’entreprise comme une
combinaison de différents types d’éléments. Un aspect peut étre relié a ceux des faces voisines,
mais non a celui des faces opposées. Celles-ci sont reliées par I’intermédiaire d’autres faces et
par I’axe qui les traversent.

= Les coins sont les croisements de trois arrétes. La réduction a un seul point suggéere qu’il est
difficile de modéliser I’entreprise en tenant compte de plus deux types d’éléments a la fois.

= Les axes mesurent les différentes faces selon trois dimensions-clés : les actions, I’organisation
et les transformations. Ils représentent les concepts fondamentaux du fonctionnement d’une
entreprise. Une entreprise agit de maniére organisée pour transformer des biens ou des services.

- Lataille du cube est variable. Toute I’entreprise peut étre modélisée ou une partie seulement en
conservant les propriétés du cube avec ses 6 faces et ses 3 dimensions. Ainsi selon les principes
de la systémique™, il est possible de modéliser des secteurs spécifiques de I’entreprise qui se
comportent comme une mini-entreprise pour obtenir des micro-organicubes.

= Le point de vue positionne I’observation par rapport aux différentes faces. Ainsi, I’observateur
peut regarder une, deux ou trois faces au plus a la fois, en considérant que I’enveloppe du cube
est opaque®®. Pour voir d’autres aspects de I’entreprise, le point de vue doit étre déplacé ou le
cube pivoté. La complexité de I’entreprise ne peut étre totalement appréhendée en une seule
observation.

- La distance de I’observation fixe le niveau de détail des éléments observés, comparable au
niveau stratégique, tactique ou opérationnel et selon les regles de la systémique.

= Les surfaces sur chaque face, délimitées en zones distinctes correspondent aux instanciations de
chaque domaine, de chaque type d’éléments.

= Si I’enveloppe du cube est opaque, son contenu n’est pas visible. C’est une boite noire
contenant toute I’entreprise. Chaque face du cube sert de filtre au travers duquel il n’est possible
de voir qu’un aspect de I’entreprise parmi d’autres, simplifiant certes la réalité, mais la rendant
accessible.

Décomposer I’entreprise selon six domaines d’étude permet d’obtenir des vues plus simples, plus
compréhensibles et plus maniables a représenter ou travailler. Chaque face du cube couvre ainsi un
des six domaines d’étude avec des caractéristiques propres et une analogie a une forme de logique
géometrique.

Un paralléle peut étre tiré avec I’approche de Verdebout et Romanowicz [Delchambre 1996]. Ils
proposent une nouvelle méthodologie pour la conception assistée par ordinateur (CAO) basée sur
un circuit cubique des huit activités d’un systeme industriel (les huit coins du cube) dont les trois
axes representent les trois flux élémentaires impliqués dans la production d’un produit : le flux de

19 Selon les régles de la systémique, I’observation d’un systéme se fait du plus large au plus petit, de I’extérieur vers
I’intérieur.

20 |a surface d’une face du cube peut étre comparée a un écran sur lequel est visionné un type d’élément. Elle est
opaque et non transparente.



conception, le flux de controle et le flux matériel. Ces flux peuvent étre comparés respectivement
aux axes de I’organisation, des actions et des transformations dans une vision plus large de

I’entreprise, celle de I’organicube.

TRANSFORMATIONS

A ORGANISATION
Flux
Structupés
,,'\\0({j / 4’\@?
> & _
Q° / N ACTIONS

Figure 111-2 : Le concept de base de I’organicube

2.2. Lessix faces du cube

Les faces du cube représentent des domaines d’étude. Chaque face est composée d’une surface
divisible qui présente ces domaines de maniére plus détaillés et selon certaines spécificités.

2.2.1. Activités

Une activité est une action de I’entreprise qui transforme des éléments d’entrée en éléments de
sortie. Une activité est divisible en sous-activités, elles-mémes décomposables en taches, ceci
jusqu’au niveau de détail le plus petit pouvant représenter une opération.

Figure 111-3 : Activités
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Les activités de I’entreprise sont regroupées en fonction du processus concerné. Six groupes
d’activités principales sont couramment dénombres :

= Les activités de management montrent comment la direction de I’entreprise exécute les taches
lies a la politique et la stratégie, a la planification et aux objectifs, a I’organisation des taches, a
I’engagement de la direction, a la participation du personnel, a la communication de la direction,
a la gestion de la qualité, aux revues de direction, voire aux exigences légales.

» Les activités de relations avec la clientele décrivent comment I’entreprise gére les besoins des
clients et du marché, au travers des actions du marketing, en communiquant publiquement, par
les offres et I’établissement des commandes, I’évaluation de leur satisfaction ou encore les
relations de service aprées-vente.

= Les activités de réalisation examinent comment se déroule la conception et le développement
des produits ou des services, la gestion de la commande ou du projet, les approvisionnements, la
production elle-méme, la manutention et le stockage, la mise en service, la logistique, la
facturation, de méme que les contrbles et essais, ainsi que les réparations, celles notamment
provenant du service aprés-vente.

« Les activités de gestion des ressources examinent comment elles sont acquises, maintenues,
développées ou liquidées. La gestion du personnel va de I’engagement au départ, en passant par
la formation, I’évaluation des qualifications et de leur satisfaction, et la rémunération. La
gestion financiere concerne autant les liquidités, les débiteurs, les créanciers, que les codts par la
facon dont sont établis et suivis les budgets, calculés les prix de revient ou encore effectué le
contrdle de gestion ou la révision comptable. La gestion des immobilisations touche a la gestion
des équipements et de I’infrastructure au niveau de leur acquisition, de leur maintenance et de
leur liquidation. Il en va de méme pour la gestion des biens immatériels que sont les licences,
brevets ou marques déposées. Enfin la gestion des moyens de mesure et de contréle touche a
leur acquisition, leur étalonnage et son contrdle et a leur remplacement.

« Les activités de soutien traitent des regles relatives a la gestion de la documentation et des
données, au fonctionnement du systéme de communication, a la tragabilité et a I’archivage des
informations et des documents papier ou informatique, de méme que de la gestion des risques
quelle que soit leur origine, de I’hygiéne et de la sécurité du personnel, ou encore du traitement
des déchets a reclasser, recycler ou détruire.

= Les activités d’amélioration s’occupent des activités de correction et de prévention des
défauts, aussi appelés non-conformités, des regles de gestion des tableaux de bord, des audits et
des revues? des processus, ainsi que de la maniére dont sont traitées les réclamations des clients
ou aux fournisseurs.

2.2.2. Flux

Un flux est un élément dynamique qui parcourt une ou plusieurs activités de I’entreprise. Sa nature
peut étre aussi bien matérielle qu’intangible, ceci respectivement sous la forme de marchandises ou
d’informations [Claver 1997].

2! Une revue signifie la remise en question, I’examen de I’activité afin de décider de continuer selon le méme mode de
fonctionnement ou devoir I’adapter a une situation changée.
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Figure 111-4 : Flux

Les flux représentent ce qui traversent I’entreprise pour en piloter les activités ou y étre transformes.
Ils se déclinent selon le genre de leur contenu :

Les flux d’autorité sont les informations orales ou écrites que I’entreprise utilisent pour que ses
membres exercent leur pouvoir, émettent et recoivent des ordres et des instructions pour un
travail, ainsi que leurs modifications.

Les flux opérationnels représentent les flux régulés que I’entreprise transforme. lls ont une
forme physique comme la matiére premiere ou la marchandise destinée a la revente. Ils peuvent
étre de nature énergétiqgue comme I’électricité et le gaz qui sont utilisés directement pour la
production ou indirectement pour I’infrastructure. Ils prennent aussi une forme immatérielle
lorsqu’il s’agit des informations régulées ou de données a traiter, certes avec un support
physique. Enfin ils se présentent sous un aspect monétaire?’, que ce soit en contrepartie d’une
vente ou en guise de placement sur un marché boursier.

Les flux de contrdles sont les informations que I’entreprise utilisent pour controéler ses activités,
soit a priori par des instructions d’utilisation de machines, des budgets ou des plans d’actions
préprogrammées, soit a posteriori pour contréler le fonctionnement d’un processus, d’un moyen
ou encore la transformation d’un flux opérationnel.

Les flux fonctionnels montrent les échanges d’informations, I’utilisation et la diffusion des
connaissances entre les membres de I’entreprise. Ce sont aussi les informations qui servent a
coordonner les différentes fonctions de I’entreprise que ce soit par simple ajustement mutuel,
standardisation de procédures ou a I’aide de plannings.

Les flux de communications informelles sont liés aux canaux informels de communication,
aux relations de pouvoir non officielle, aux informations qui ne sont pas formalisées ou qui ne
sont pas sous contrdle. Ce sont aussi toutes les relations sociales qui existent entre les membres
de I’entreprise ou avec les clients, les fournisseurs et toute tierce personne.

Les flux des groupes de travail concernent les informations utilisées strictement dans le cadre
d’un groupe, pour sa conduite, en tant que communications entrantes et sortantes entre le groupe
et le reste de I’entreprise, ou comme flux traités en interne par les activités du groupe.

Les flux de décisions ad hoc représentent les flux générés par une prise de décision aux
différents niveaux de I’entreprise. 1l s’agit autant de la définition de la mission, des informations
servant a cerner le probléme ou résultant d’une recherche d’idée, que de la solution choisie,
planifiée et exécutée, et des informations de contréle et de correction.

22 |es flux monétaires sont différents des ressources financiéres. L’argent n’est pas considéré Ia comme un moyen en
soit, gérés certes par un processus, mais comme un flux qui peut étre transporté, transformé, mis en attente et qui entre
et sort de I’entreprise en fonction de ses ventes et de ses achats.



2.2.3. Moyens

Les moyens sont les ressources® et les capacités matérielles et humaines, voire pécuniaires que
I’entreprise utilisent pour transformer effectivement ses flux, via ses processus.

Figure 111-5 : Moyens

On divise les moyens en fonction de leur nature :

- Les moyens en personnel sont les premieres ressources de toute entreprise. L’entreprise est
dotée d’un certain effectif, avec une origine et un niveau social, des qualités personnelles et
professionnelles, un certain intérét et une motivation pour les taches et les responsabilités qu’on
lui confie.

- Les moyens en équipements representent les ressources matérielles directement impliquées
dans la transformation des produits et services de I’entreprise. Ce sont bien sdr les machines et
I’outillage. Cela peut étre aussi I’informatique lorsqu’elle est a I’origine méme du flux
opérationnel. C’est le cas lors de la réalisation de plans, de modes d’emploi ou de catalogues
pour distribuer aux clients.

= Les moyens en systeme d’information regroupent non seulement I’informatique utilisée pour
gérer des données, mais aussi tous les moyens utilisés pour communiquer et traiter de
I’information sous quelle que forme que ce soit, mais principalement dans le but de recevoir,
stocker, travailler et émettre des flux d’autorité, de contrdle ou fonctionnels.

= Les moyens en capital inventorient les moyens financiers mis a disposition par les actionnaires,
par des préts d’institutions financiéres ou d’investisseurs privés. Le capital présente le co6té
statique au passif du bilan, c’est-a-dire la disponibilité de fonds et non leur mouvement
continuel qui est traité comme un flux monétaire.

= Les moyens en infrastructure désignent les ressources matérielles et immatérielles (licence,
permis, ...) que I’entreprise utilise pour encadrer et permettre le fonctionnement des moyens
précédents. Ce sont les batiments, les installations immobilieres, les aménagements intérieurs et
extérieurs des bureaux ou des ateliers.

- Les moyens de la superstructure concernent les installations hors contr6le de I’entreprise,
comme les routes, les lignes électriques ou les moyens de communication qui sont mises a
disposition par la société. Il est tout aussi important de les examiner puisque I’entreprise ne vit
pas en autarcie et que leurs capacités et leurs qualités peuvent avoir un effet indubitable sur les
délais de livraison, sur la qualité des informations externes, voire sur le fonctionnement des
machines interrompu par une panne de courant, pour ne citer que ces exemples.

2 e terme « ressource » pourrait remplacer le terme « moyen ». Néanmoins, certains ouvrages utilisent ce mot au sens
large en y englobant non seulement les machines ou les hommes, mais également les matieres ou tout autre input
transformé.
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2.2.4. Structures

Les structures représentent aussi bien la répartition des activités, des moyens et des flux dans
I’entreprise que les interactions entre les différentes fonctions en précisant par exemple I’espace
attribué au titulaire du poste, le nombre d’exécutants ou leur emplacement dans I’entreprise, ou
encore la composition des produits ou des services vendus.

Figure 111-6 : Structures

Les structures représentent le squelette de I’entreprise. Différents éléments y ont une place :

» La structure des produits désigne les différentes nomenclatures de produits fabriqués par
I’entreprise, ou de maniére identique celle des différents services ou des différentes
informations mises a disposition de I’entreprise pour ses clients.

- La structure des activités sous-entend la notion de processus ou de procédures®. Elle montre
quelle est la répartition des activités dans les processus de I’entreprise, ceci par des contraintes
d’ordre, des boucles ou des aiguillages. De fait, un processus est un mécanisme composé
d’opérations corrélées et de natures diverses, gérées de maniére a permettre la transformation
d’éléments d’entrée en éléments de sortie, sachant que I’élément de sortie d’un processus forme
souvent directement I’élément d’entrée du processus suivant [CEN 2000]. Ainsi, non seulement
les activités, mais les processus également sont reliés les uns aux autres dans un sens détermine,
formant une chaine, voire un réseau.

« La structure des postes de travail décrit la réparation du travail en fonctions, que I’on trouve
sous forme de cahiers des charges ou de descriptions de poste.

e La structure des regroupements montre comment les postes de travail sont regroupés pour
former des secteurs, des départements ou des divisions. Les activités sont réparties entre le
sommet hiérarchique, la ligne hiérarchique, le niveau opérationnel, I’administration et les
services.

e La structure des groupes de travail répartit les taches de chaque membre du groupe
notamment lors des réunions. Ils sont composés de regles de conduite, peuvent avoir des
compétences fonctionnelles et décisionnelles, et méme une position hiérarchique au sein de
I’entreprise, comme un conseil de direction ou un cercle de qualité.

% D’une part les notions de processus ou de procédures sont des termes similaires pour décrire des activités a différents
niveaux de décomposition. D’habitude, la notion de processus est utilisé pour décrire une macro-activité. 1l peut étre
décomposé en sous-processus, puis en procédures. Ces derniéres décrivent les activités de maniére encore plus
détaillées avec leur moyens en informations et/ou en ressources. D’autre part, la littérature oppose parfois les notions de
« structure » et de « procédure ». En fait, il s’agit bel et bien la de deux structures, I’une liée aux fonctions (p.ex.
organigramme), I’autre aux activités (p. ex. méthode de travail). Une procédure est donc un type de structure.



La structure de décisions décrit le réseau et le niveau de participation des membres de
I’entreprise aux décisions. Elle montre quels sont les canaux de transmission des informations
décisionnels, qui en sont les relais et les décideurs.

La structure de communication désigne le réseau de communication au sein de I’entreprise,
les modes d’émission, de transmission et de réception, avec les voies et les nceuds de
communication que sont les membres ou les groupes de travail.

La structure comptable explique le plan comptable, les modalités et particularités de
présentation des donnees et des résultats comptables, ceci en dehors du fonctionnement de la
comptabilité elle-méme décrite par les processus.

La structure budgétaire montre quels sont les centres de profits et de charges qui sont
budgétés. L’établissement des budgets respecte certaines regles, utilisent des informations de
types et de provenances diverses. De méme la structure budgétaire examine quels sont les
calculs effectues, la distribution des budgets au sein de I’entreprise, les responsabilités relatives
et quels sont les contréles effectués.

La structure de prix de revient décrit quels sont les prix de revient qui sont calculés par
I’entreprise, quel est le réseau d’information qui en forment la base et permet son suivi, par
exemple I’enregistrement des heures par projet et par activité. S’y trouvent également les clefs
d’imputation qui servent a répartir les colts entre les différents taux. Enfin, il est utile
d’examiner comment sont diffusés et utilisés les prix de revient pour établir des offres, fixer des
objectifs financiers dans la realisation d’une commande ou pour suivre le résultat de la
production ou de la commercialisation d’un produit.

2.2.5. Orientations

Les orientations font ressortir les objectifs et les mesures prises pour réaliser les produits et services,
mais aussi pour gérer les activités, utiliser les moyens et diriger les flux. Elles font ressortir le
niveau de qualité de I’entreprise, son excellence au sens du Total Quality Management.

4
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Figure 111-7 : Orientations

L’entreprise est gérée selon différentes orientations :

L’orientation leadership traite du comportement de la direction. Elle examine notamment le
style de direction, la vision stratégique, I’engagement de la direction, les conditions dans
lesquels s’exerce le leadership.

L’orientation clients évalue la qualité des prestations et des relations avec le client, en rapport
avec la politique de I’entreprise en matiere de relations publiques, de marketing, de promotion et
de vente.



- L’orientation collaborateurs étudie la maniére dont se comporte I’entreprise par rapport a ses
collaborateurs comme les avantages en nature qu’elle met a leur disposition, les possibilités de
carriéres, la qualité de la formation ou les possibilités de développement, comme les conditions
de travail, I’ambiance ou encore le niveau de rémunération et I’implication du personnel.

= L’orientation partenariat montre la maniére dont I’entreprise considere ses fournisseurs. Elle
décrit la qualité des relations, le partage d’information, voire la participation des fournisseurs
dans les décisions de I’entreprise.

- L’orientation collectivité décrit les relations que I’entreprise a avec la société en général et
comment elle s’y intégre, par du mécénat, le respect d’exigences éthiques ou la formation
d’apprentis par exemple.

= L’orientation management des ressources est ciblée sur la qualité de la gestion des ressources
matérielles, immaterielles et financiéres, c’est-a-dire avec quelle attention I’entreprise acquiert,
entretient ou optimise I’utilisation de ses moyens.

- L’orientation processus concerne le degré d’organisation de I’entreprise. Elle présente les
processus-clés et quelle est leur valeur ajoutée. Elle étudie aussi leur intégration commune et
leur management, sans oublier I’éventuelle application d’un systeme qualité.

= L’orientation faits évalue dans quelle mesure I’entreprise se base sur des faits, sur des données
concretes et quantifiables pour orienter son management et prendre des décisions.

= L’orientation resultats examine quelle sont les résultats et les performances de I’entreprise en
mesurant la satisfaction des clients, des collaborateurs, de la collectivité ou des partenaires
financiers.

- L’orientation amélioration continue montre comment I’entreprise utilise le passé pour forger
I’avenir. Elle recherche les actions d’apprentissage, d’innovation et d’amélioration que
I’entreprise a effectivement planifiées ou mises en place.

2.2.6. Positions

Les positions désignent les principes, les connaissances, les pensées qui existent, soit au sein de
I’entreprise, soit dans son environnement, et qui ont une influence notable sur son management, son
organisation, sa relation avec les clients ou avec les collaborateurs, en bref sur toutes les autres
faces de I’organicube.

&

Figure I11-8 : Positions

La position représente un aspect statique que forment les conditions et les contraintes dont
I’entreprise doit tenir compte et sur lesquels elle a peu d’emprise a court terme, voire moyen terme.
Il est possible de distinguer les éléments-mémes de I’entreprise qui peuvent étre sources de
contraintes, I’environnement direct que sont les marchés et I’environnement indirect qui touchent
I’entreprise de maniere encore plus diffuse. Il existe donc de nombreux facteurs de contingence :
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= La position de I'individu est percue d’une certaine maniére, soit par lui-méme, soit par les
dirigeants de I’entreprise. Il répond a des besoins, et sa perception de lui-méme lui dicte un
comportement.

= La position des groupes de travail, a I’instar des individus, répond a des besoins qui leur sont
propres. lls ont également des propriétés de socialisation et un comportement dont doit tenir
compte I’entreprise.

= La position de I'entreprise est elle-méme un facteur de contingence puisqu’elle est
conditionnée par son age, sa taille, le pouvoir de ses propriétaires, sa culture d’entreprise, ainsi
gue son évolution passée et attendue.

= Le marché des produits représente les aspects du produit dont I’entreprise doit tenir compte. Il
peut s’agir des gammes existantes sur le marché, des niveaux de prix, des exigences en matiére
de présentation des produits ou des services, ou encore des possibilités de distribution et de
remplacement par des produits de substitution.

= Le marché des clients influence I’entreprise dans le sens ou I’entreprise doit les écouter pour
satisfaire leur besoin et répondre a leurs exigences exprimées et implicites. L’entreprise doit
connaitre ses clients potentiels et reels, leurs forces qui se manifestent au travers de leur pouvoir
d’achat ou au sein d’association. L’entreprise doit également considérer le marché par son
étendue, son potentiel, sa composition.

= Le marché des fournisseurs a également un impact sur I’entreprise par son étendue et son
potentiel de développement, par le niveau de qualité et les compétences des fournisseurs, ainsi
que par leur pouvoir de négociation.

= Le marché de la concurrence examine quels sont les obstacles imposés a I’entrée du marché et
comment se manifeste la rivalité entre les acteurs du marché, notamment par leur pouvoir au
niveau des clients, des produits, des fournisseurs, ou encore de la technologie.

= L’environnement technologique représente I’impact de la technologie sur I’entreprise, que ce
soit au travers des produits et services vendus ou achetés, des moyens de production et de
communication ou de la superstructure. L entreprise produit selon certaines techniques, en ayant
recours a des technologies plus ou moins récentes. Il est nécessaire d’examiner dans quelle
mesure, elle peut en suivre I’évolution et s’adapter a sa complexité.

= L’environnement socio-économique étudie I’influence de la société par sa culture, son niveau
d’éducation, la stabilité politique et sociale, I’évolution sociale ou encore I’ouverture du pays
sur le reste du monde et la promotion économique par I’état lui-méme ou par I’intermédiaire
d’associations.

= L’environnement écologico-légal désigne les réglementations en vigueur et leurs évolutions
probables. L’entreprise doit peut-étre se soumettre a des autorisations pour la distribution de ses
produits, a des normes d’hygiene, de sécurité ou de recyclage. Des subventions peuvent étre
octroyées. Des aides politiques peuvent conduire a des avantages fiscaux.

L’organicube observe donc I’entreprise sous de nombreux angles de vue. Ces domaines sont de
nature statique ou dynamique, revétent des aspects matériels ou humains, sont d’ordre managérial
ou structurel, et montrent des activités congruentes et contingentes a I’environnement de
I’entreprise.



2.3. Les trois dimensions du cube

L’organicube est positionné dans un espace de trois dimensions-clés soutenant I’existence de toute
entreprise, nécessaire a sa naissance et a son évolution. Ce sont les actions, I’organisation et les
transformations. Chacun de ses axes peut étre divisé en deux demi-axes, présentant deux
significations de la méme dimension.

2.3.1. Les actions

L’axe des actions concrétise la volonté de I’entreprise a agir d’elle-méme en fonction de certaines
conditions. Le premier demi-axe montre les actions exogenes a I’entreprise qui conditionnent les
actions endogeénes de I’entreprise, le deuxiéme demi-axe.

2.3.2. L’organisation

L’axe de I’organisation exprime I’aptitude de I’entreprise a organiser ses différents sous-systemes
en fonction des objectifs qu’elle s’est fixés. Le premier demi-axe montre les intentions et les
décisions de I’entreprise sous forme d’objectifs et de mesures qui orientent la coordination et
I’arrangement des différents éléments formés dans I’entreprise, le deuxiéme demi-axe. Autrement
dit, les orientations de la direction montrent la volonté de I’entreprise de s’organiser d’une certaine
facon, tandis les structures représentent les différentes formes de cette organisation concrétisée.

2.3.3. Les transformations

L’axes des transformations exprime la possibilité de I’entreprise de produire des services ou des
biens, de faire circuler de I’information en fonction de ressources acquises. Le premier demi-axe
montre les sujets de I’entreprise capables de transformer les différents objets matériels et
immatériels sur le deuxiéme demi-axe.

Ces trois axes respectent donc le principe de fonctionnement de toute entreprise humaine au sens
large : vouloir, savoir, pouvoir. Sans la volonté et le savoir, les possibilités de I’entreprise ne
peuvent étre exploitées. Sans savoir, ni pouvoir, les meilleures intentions restent en I’état. Sans
volonté, ni pouvoir, les connaissances ne prennent pas formes. Les demi-axes ne s’opposent pas
mais créent un rapport d’équilibre : entre la cause et I’effet, entre le sujet et I’objet, entre I’idée et
le résultat, entre I’abstrait et le concret, entre le statique et le dynamique, entre la contrainte et le
libre arbitre, etc.
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Figure 111-9 : Les 3 dimensions de I’organicube

2.4. Les relations entre les faces

Si chaque face peut étre présentée individuellement, les six faces forment néanmoins un tout : un
cube. La notion de point de vue suggere qu’il est possible de voir d’autres faces du cube et
éventuellement plus d’une a la fois. Ainsi, une face n’existe pas que pour elle-méme, mais aussi en
relation avec d’autres faces. Utiliser une forme cubique, au lieu de disposer les six domaines
d’étude les uns a c6tés des autres induit qu'il est possible de prendre en compte une face, deux faces
voire trois faces a la fois, mais qu’au-dela la complexité de la vision rend difficile la
compréhension, tout comme I’est la réalité de I’entreprise.

En poursuivant I’analogie, I’observateur est contraint de déplacer son point de vue uniquement sur
des faces voisines en passant par les arétes. Le cheminement direct d’une face a son opposée est
exclu ! Le parcours de toutes les faces du cube suit alors des chemins explicites, sans jamais passer
d’une face a son opposée et en ne revenant pas sur une face déja parcourue. La encore, utiliser une
forme cubique permet de comprendre plus correctement I’entreprise en s’imposant un parcours
cohérent entre les faces.

De cette facon, les activités sont souvent présentées avec les flux qui les traversent et les moyens
gu’elles utilisent, et la structure montre les liens entre ces différentes activités, c’est la notion de
processus. Les orientations tiennent compte des positions de I’entreprise pour définir ses activités,
allouer les moyens et en mesurer les resultats dans les flux. Les flux sont transformés par les



activités de I’entreprise et sont échangés avec son environnement, en fonction des objectifs a
atteindre et en suivant des structures plus ou moins formalisées. Et il en va ainsi pour de
nombreuses autres combinaisons.

Quel que soit le point de départ, il est possible de parcourir I’ensemble du cube en liant I’'une apres
I’autre les différentes faces, selon de multiples combinaisons. Chaque chemin doit néanmoins
garder un sens identique de bout en bout, en liant les faces des causes vers leurs effets (verbes
actifs) ou au contraire en remontant des effets vers les causes (verbes passifs). Voici quelques
exemples :

- Dans la Figure I11-10, I’environnement de I’entreprise exprime le besoin de clients dans un
marché concurrentiel (1. positions), auquel I’entreprise tentera de répondre en décidant
d’objectifs a atteindre, notamment en matiére de produits (2. orientations). Pour ce faire,
I’entreprise acquiert des ressources (3. moyens) pour réaliser différentes fonctions (4. activités)
qui formeront notamment des systéemes de production et de communication (5. structures). Ces
systemes seront traversés par des matiéres et des informations transformées en produits (6. flux)
ceci pour satisfaire le marché (1. positions). Le cycle, au sens de la théorie des graphes
[Gondran 1985], est ainsi fermé.
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Figure 111-10 : Cycle dans I’organicube en partant des positions
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Les personnes souffrant de maux d’estomac souhaiteraient bénéficier de médicaments pour étre
soulagé (1. positions). L’entreprise PEP en écoutant le marché choisit une stratégie de
recherche et de production afin de pouvoir offrir un tel medicament (2. orientations). Elle
engage des chimistes, construire des halles de production, acheter des machines (3. moyens)
afin de pouvoir produire, stocker et vendre (4. activites). Pour produire de maniére économique,
elle coordonne ces différents moyens en les ordonnancant dans un planning, tout en tenant
compte de la nomenclature du produit TYPYC (5. structures). L’organisation de I’entreprise est
ainsi définie et préte a transformer les différentes substances (6. flux) en un médicament vendu
sur le marché (1. positions).

Dans la Figure I11-11, I’environnement de I’entreprise exprime le besoin de clients dans un
marché concurrentiel (1. positions), auquel I’entreprise tente de répondre en décidant
d’objectifs a atteindre, notamment en matiére de produits (2. orientations). Pour ce faire,
I’entreprise acquiert des ressources (3. moyens) qu’elle ordonnance et coordonne (4.
structures) pour prospecter, s’approvisionner, produire et distribuer (5. activités). Ces systemes
seront traversés par des matiéres et des informations transformées en produits (6. flux) ceci pour
satisfaire le marché (1. positions). Le cycle est ainsi a nouveau fermé.
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Figure 111-11 : Cycle dans I’organicube en partant des positions (variante)

— 92 —



Dans la Figure I11-12, I’entreprise dispose de différentes ressources (1. moyens) dont
I’utilisation performante est rapportée dans différentes normes édictées par des institutions, de
nouvelles pratiques et d’autres études (6. positions). Sur cette base, I’entreprise édicte des
directives (5. orientations) afin de gérer les activités concernées de maniéres appropriées,
notamment les activités de soutien (communication, affichage, réunion, saisies et lecture de
données informatiques, etc.) (4. activités). Ces activités permettent de transférer et échanger des
matiéres et des informations (3. flux) entre les différentes postes répartis dans I’entreprise (2.
structures) qui utilisent ces ressources (1. moyens).

Ce méme circuit peut étre lu en remontant des effets vers les causes. L’entreprise dispose de
différentes ressources (1. moyens). Ce personnel et ces machines sont répartis dans des ateliers
(2. structures) qui communiquent entre eux (3. flux) grace aux activités de soutien
(communication, affichage, réunion, saisies et lecture de données informatiques, etc.) (4.
activités). Ces activités sont géréees selon certaines directives (5. orientations). Ces directives
évoluent en fonction de normes édictées par des institutions, de nouvelles pratiques, d’études (6.
positions) dans le but d’améliorer I’utilisation des ressources dans les entreprises (1. moyens).
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Figure 111-12 : Cycle dans I’organicube en partant des moyens



= Dans la Figure 111-13, I’entreprise a organisé son réseau de communication (1. structures) avec
différents moyens informatiques et en personnel (2. moyens) qui recoivent, évaluent, modifient,
enregistrent ou transmettent (3. activités) toutes sortes d’informations (4. flux). Ces données
permettent a I’entreprise d’étre gérées sur la base de faits (5. orientations), une pratique qui
s’ancre dans I’histoire et la culture de I’entreprise (6. positions) et qui conditionne la forme
future du systeme d’information et son aptitude a enregistrer transmettre les informations (1.
structures). Le circuit est encore une fois fermé.
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Figure 111-13 : Cycle dans I’organicube en parant du réseau de communication

= L’entreprise peut étre explorée par d’autres cycles, en partant d’autres points de départs, de
natures différentes. Ainsi, il existe 240 possibilités de chemins et chaque chemin peut étre décrit
par plusieurs histoires, tenant compte de la nature de I’élément de I’organicube au départ du

cycle.

# Faces
S 2 O 2 -

o 2 * 2 * 2 * i
# Possibilitées: 6* 4* = 240 chemins
1 2* 1% 1

Figure 111-14 : Calcul des possibilités de cheminement
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Ainsi le parcours de I’organicube par divers chemins cohérents apporte une signification
supplémentaire aux éléments de I’entreprise.

2.4.1. Le cycle d’adaptation

L’organicube est donc plus que la simple addition des domaines d’étude qui sont présentés dans
chacune de ses faces. Cette facon de cheminer a travers le cube apparait comme une propriété
émergente de I’organicube, dont la complexité est liée a la diversité des éléments.

Chaque chemin du cube représente le cycle d’adaptation de I’ensemble de I’entreprise face a un
changement interne ou externe. L’organicube s’adapte a la nouvelle situation, selon un
comportement qui n’est pas simple a prédire, mais qui forme toujours un chemin cohérent passant
par chacune des faces.

Ce cycle pourra étre utilisé lors de I’audit de I’entreprise pour examiner ses différents aspects en
suivant un fil rouge cohérent et obtenir une représentation juste, compléte et homogene.

A. Propriété émergente

D’un point de vue holistique, un systéeme complexe est une entité qui possede des propriétés
émergentes liées a sa totalité, caractéristiques qui ne sont pas réductibles a, et déductibles de celles
de ses éléments. Le tout est plus que la somme des parties.

« La nature, le monde qui nous entoure ainsi que les sujets conscients humains et animaux,
procédent de fagcon holistique. Les phénomenes, les objets du monde, se présentent toujours a un
sujet cognitif comme des unités complexes. L’analyse et la réduction de ces unités a une somme de
composants élémentaires proviennent d’une opération d’un sujet cognitif, particulierement le sujet
humain. Inversement, un ensemble de choses, d’éléments naturels, d’événements, peuvent étre
assemblés artificiellement ou selon des processus naturels. Ceci aboutit a la création de propriété
nouvelle dont on peut dire qu’elle constitue le produit résultant des éléments d’origine mais qui, en
méme temps, differe essentiellement de ceux-ci. [...] Pour partir de I’exemple le plus simple, trois
petits batons de bois ne signifient rien en eux-mémes si ce n’est du combustible pour un feu. Mais
assemblés d’une certaine maniére, par I’homme ou peut-étre par un événement naturel comme le
vent, ils dessinent une forme géométrique appelée triangle. Ces trois éléments prennent alors une
valeur particuliére puisqu’ils sont maintenant devenus les c6tés de ce triangle et leur intersection
forme les angles de cette figure. » [Basso 1999]

De méme, les cheminements sur les faces du cube n’existent qu’en considérant I’organicube dans sa
globalité et ne sont pas déductibles des propriétés élémentaires de chaque face. En effet, les faces de
I’organicube ont leur propre signification, mais assemblées, elles prennent un sens supplémentaire.
Elles forment un cube dont le parcours, la visualisation successive des faces représentent les phases
cohérentes par lesquelles I’entreprise évolue dans son environnement et s’ajuste continuellement
aux changements internes et externes.

De ce fait, le concept de I’organicube est tout a fait approprié pour I’aide a la décision, puisqu’il ne
procede pas a un simple réductionnisme des composants fondamentaux de I’entreprise, mais
conserve le principe d’adaptation homogéne et dynamique de [I’entreprise, ce qui est
indispensable pour étudier les effets d’une décision sur la totalité de I’entreprise.



B. Face a la complexite

La propriété d’émerge est une réponse a la complexité des systemes, car la diversité des éléments,
I’abondance des liaisons et les interactions non linéaires conduisent a des comportements
difficilement prédictibles.

La complexité d’un systeme tient au moins a trois facteurs [Wikipédia 2005] :

= le degré élevé d’organisation,
< |’incertitude de I’environnement,

« la difficulté, sinon I"impossibilité d’identifier tous les éléments et de comprendre toutes les
relations en jeu. D’ou I’idée que les lois permettant de décrire un systeme ne peuvent étre
purement déterministes, ou, tout au moins, que son comportement global ne permet qu’une
prédictivite réduite.

En effet, I’entreprise peut étre considérée comme un systéeme complexe. Elle est composée de tres
nombreux eléments qui sont organisés sous diverses formes, dans un environnement changeant et
dont I’identification exhaustive en tout temps est rendue difficile, car des instances de ces éléments
naissent, évoluent et disparaissent a chaque instant.

Or, I’organicube permet de contenir cette complexité en modélisant les éléments de I’entreprise en
six faces et trois dimensions, tout en conservant la vision de la totalité du systéeme par les cycles
d’adaptation. Méme si I’entreprise est un systéeme complexe non déterministe, les mémes causes ne
produisant pas les mémes effets dans la globalité, cette propriété émergente laisse a penser que
I’organicube peut servir de modéle pour simuler la propagation des effets d’un changement dans
I’entreprise.

C. Un parallélisme avec le cycle d’apprentissage chez Piaget

Le cycle d’adaptation peut étre considéré comme une redécouverte du cycle d’apprentissage de
I’enfant par Piaget®, au niveau de I’entreprise.

En effet, il semble que ces deux cycles présentent nombres de points communs. Sans entrer dans les
détails et le lecteur restant libre d’approfondir I’approche par la lecture d’ouvrages spécialisés,
I’apprentissage chez I’enfant selon Piaget peut étre envisagé selon trois axes structurants de
causalité [Dolle 1991] :

- Créativitt & Compétence: par échecs et tentatives (I’expérience), I’enfant acquiert la
connaissance des procédés et la créativité, générant des modéles d’actions qui lui permettront de
modifier le monde qui I’entoure (compétence). Cet axe est comparable a celui de la
transformation dans I’organicube.

« Organisation & Caractéristiques : il possede la capacité de structurer sa représentation des
faits qu’il observe pour en déduire une expression de sa situation dans le monde, de ses propres
besoins et des moyens a mettre en ceuvre pour les satisfaire en puisant dans ses propres
ressources. Cet axe est analogue a celui de I’organisation dans I’organicube

< Commande & Controéle : sa volonté d’initier les actions appropriées pour satisfaire ses besoins,

% Jean Piaget est un psychologue suisse, né & Neuchatel (1896-1980), auteur de travaux sur le développement de la
pensée et du langage chez I’enfant et sur I’épistémologie génétique.



ajuster ses actions en fonction des écarts constatés pour satisfaire aussi le monde qui I’entoure
par I’échange du résultat adéquat de ses actions. Cet axe est analogue a celui des actions dans
I’organicube.

Tout comme le cycle d’adaptation, le cycle d’apprentissage forme un circuit passant
successivement par chaque demi axe, sans passer directement d’un axe opposé a I’autre.
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Figure 111-15 : Cycle d’apprentissage chez I’enfant selon Piaget

Cette analogie apparemment fortuite montre que I’organicube avec ses six faces et ses trois axes est
un modele adéquat pour représenter avec complétude les différents éléments qui permettent a
I’entreprise de progresser au travers du cycle d’adaptation, en répondant notamment aux attentes de
ses clients, tout comme I’enfant apprend, stimulé par le monde qui I’entoure.
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2.5. Les distinctions entre les faces

Les faces de I’organicube traitent de domaines d’étude spécifiques et différents. Or comme
I’entreprise est un systeme complexe, un sujet donné peut étre traité par plusieurs faces a la fois.
Cela est tout a fait normal. 1l est cependant nécessaire de bien le situer dans le cube sans confondre
ni amalgamer.

Parmi les sujets les plus courants et les plus parlants, sans énumérer toutes les possibilités, il est
nécessaire de bien distinguer les notions de management, de clients, de collaborateurs, de groupes
de travail, de décisions, de ressources, de processus, de finances ou de technologie.

2.5.1. Le management

Les variations sur le theme du management se retrouvent a la fois dans les activités de management
et dans I’orientation leadership.

Les activités montrent que le management conduit I’entreprise en élaborant des politiques, en fixant
des objectifs, en réglant les modalités de la participation du personnel, alors que I’orientation
leadership traite de la qualité de cette conduite par le style de direction, I’étendue de la vision
stratégique ou les conditions cadres mise en place par la direction.

2.5.2. Lesclients
Les clients sont traités par les faces des activités, des orientations et des positions.

Les activités examinent quelles sont les taches que I’entreprise exécute en relation avec la clientéle
tels que [Iaccueil, les visites d’entreprise, la calculation d’offres, les négociations, ou
I’établissement des contrats.

Les orientations etudient quelles sont les mesures prises par I’entreprise pour améliorer la
satisfaction du client, au niveau des prestations ou des relations.

Les positions montrent quelles sont les contraintes ou les conditions dont I’entreprise doit tenir
compte vis-a-vis de ses clients, au niveau du marché et par rapport a la concurrence.

Les besoins des clients sont considérés comme un facteur de contingence que cherche a satisfaire
I’entreprise. Pour ce faire, ces besoins sont examinés et analysés par I’entreprise dans ses activités
de relations avec la clientéle, tandis que ses objectifs, la fagon dont elle cherche a y répondre, sont
présentés dans I’orientation client.

2.5.3. Les collaborateurs
La notion de collaborateurs se trouve sur plusieurs faces du cube : dans la gestion des ressources en
tant qu’activités, dans le personnel en tant que moyens, par I’orientation collaborateurs, et par la

position de I’entreprise face a I’individu.

La gestion des ressources montre quelles sont les procédures, les instructions que I’entreprise suit
pour engager son personnel, gérer ses absences, le former a son arrivée ou de maniére continue,
régler les questions de rémunération, I’évaluer, le promouvoir et s’en séparer si nécessaire.
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Les moyens traitent de la ressource elle-méme, non de sa gestion. Son effectif, ses qualités
professionnelles ou les modalités de travail pour I’exercice des différents métiers sont des thémes
qui y sont liés.

L’orientation collaborateurs est proche de la gestion des ressources. Néanmoins, I’entreprise y
montre la solidité de son approche, son application systématique, I’intégration dans la vie courante
de I’entreprise, que ce soit par la planification, le développement de la formation et des carriéres,
par I’implication du personnel ou encore par les conditions de travail mises en place.

La position de I’entreprise considére le facteur humain par rapport a ses besoins et ses exigences,
notamment en matiere de conditions de travail ou de couverture sociale. L’entreprise y recherche
quels sont les comportements de son personnel face au stress, aux conflits ou tout simplement aux
autres membres de I’entreprise ou a des tierces personnes.

2.5.4. Les groupes de travail
Cette notion présente des caractéristiques propres aux flux, aux structures et aux positions.

La notion de flux en relation avec les groupes de travail est particuliére, puisqu’on y retrouve de fait
tous les types de flux mais de maniere concentrée. Il s’agit d’examiner le fonctionnement du
groupe, mais uniquement par les informations, les documents ou les matiéres éventuelles qui y
entrent et en sortent, en tenant compte de leur transformation et de leur utilisation interne.

La structure des groupes permet de comprendre leur constitution interne, c’est-a-dire comment les
réles sont répartis, notamment au niveau de leurs conduites, quelles sont les relations hiérarchiques
ou fonctionnelles entre les participants ou simplement quelles sont ses fonctions par rapport a
I’ensemble de I’entreprise ou a d’autres groupes.

Comme pour les collaborateurs, la face des positions traite des besoins et des exigences nécessaires
au fonctionnement des groupes de tout type. Les groupes ont un comportement propre, qui est
différent de I’addition du comportement de tous ses membres, ainsi qu’un effet de socialisation
indéniable que ce soit au sein d’un atelier, d’un team de projet ou lors de simples réunions.

2.5.5. Les décisions

Les décisions sont naturellement sous-jacentes lors de chaque choix, comme la définition
d’objectifs, la sélection d’un outil, I’engagement d’une personne ou la sélection d’une action
d’amélioration. Les décisions sont présentes plus distinctement dans les flux et la structure.

Les flux représentent I’aspect variable de la décision. Sans flux, sans échange d’informations,
aucune décision ne peut étre prise valablement.

Les structures montrent les aspects statiques de la décision, c’est-a-dire les modalités des prises de
décisions. Elles décrivent le réseau par lequel circule I’information, quels sont les participants ou
encore comment sont choisies les décisions.



2.5.6. Les ressources

Les ressources sont des moyens qui sont également liés aux activités de gestion des ressources et a
I’orientation de management des ressources. Comme pour le management, les activités examinent la
maniére dont sont gérées les ressources, alors que I’orientation management des ressources choisit
la qualité de cette gestion.

Les moyens traitent des ressources elles-mémes, que ce soit au niveau des effectifs, des qualités
techniques ou des modalités de fonctionnement.

La gestion des ressources montre quelles sont les taches relatives a leur acquisition, utilisation,
maintenance, ou liquidation, que ce soit en matiere d’immobilier ou de finances.

Le management des ressources s’occupe de la qualité de cette gestion. Les ressources sont gérées
de maniére efficiente et efficace®®. L’entreprise les alloue conformément & la stratégie et en gére
correctement les risques. Cela concerne aussi le management des informations, au niveau de leur
fiabilité, de leur sécurité, voire de leur accessibilité.

2.5.7. Les processus

Les processus se situe d’une part sur I’aréte entre les activités et les structures et d’autre part dans
I’orientation processus.

Les processus peuvent étre considérés comme des macro-activités de I’entreprise, des activités
agrégées, dans lesquelles se retrouvent les différentes taches nécessaires a son fonctionnement.

Les structures montrent les mécanismes de I’entreprise, la maniére dont s’enchainent ces
différentes taches.

L’orientation processus évalue dans quelle mesure I’entreprise utilise une telle approche pour
gérer le quotidien, prendre des décisions, communiquer sur ses activités. Décrire des processus est
une chose, il faut aussi les manager, les faire évoluer, voire les inscrire dans un systeme qualité.

2.5.8. Les finances

Les finances se retrouvent aussi impliquées dans plusieurs domaines. L’entreprise doit les gérer
dans ses activités. Ce sont des flux monétaires qui circulent et permettent I’acquisition d’autres flux
ou le fonctionnement de ressources. Elles sont elles-mémes des ressources sous forme de fonds
propres et étrangers inscrits au bilan de I’entreprise. Les finances sont présentées finalement sous
différentes structures : comptable, budgétaire ou de prix de revient.

Les activités gérent la maniere dont sont traités les débiteurs et les créanciers. Elles définissent
quelles sont les modalités de gestion des liquidités, selon quelles procédures sont établies les
budgets, sont calculés les prix de revient ou sont contrdlés les codts.

Les flux monétaires sont des moyens d’échange qui circulent dans I’entreprise, qui entrent par les
ventes, sortent par I’achat de marchandises, et éventuellement fructifient par des placements.

28 pour rappel, I’efficience est le rapport entre les résultats obtenus et les ressources utilisées, alors que I’efficacité est le
rapport entre le résultat obtenu et I’objectif viseé.
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Les ressources financiéres sont a distinguer des flux en tant qu’apport initial ou renouvelé de
liquidité pour I’entreprise. En tant que telles, elles ne permettent pas directement la réalisation des
activités de I’entreprise. Ce sont des moyens passifs.

La structure financiére se divise en structure comptable, budgétaire et de prix de revient. Ces
structures représentent ainsi les différents postes que traversent les flux, soit du point de vue de la
comptabilité, c’est-a-dire des actifs, passifs, produits et charges effectives, soit du point de vue
prévisionnel par les budgets (futur), soit du point de vue analytique par les prix de revient (passé).

2.5.9. Latechnologie

La technologie prend une place de plus en plus importante dans la réalisation des biens et services
des entreprises. Elle évolue rapidement et permet souvent d’obtenir un avantage concurrentiel,
certes sur des périodes de plus en plus courtes.

La technologie touche donc aux moyens, mais également aux positions de I’entreprise.

Les moyens sont emprunts de technologie. Celle-ci se retrouve quasiment dans tous les
équipements, dans le systeme d’information qu’est I’informatique, méme dans I’infrastructure et la
superstructure par les moyens de communication externe dont Internet.

La position de la technologie évoque son impact sur I’évolution de I’entreprise. Celle-ci peut avoir
plus ou moins de faciliter a y accéder, a I’utiliser ou a en suivre I’évolution en raison de la
complexité technologique et des possibilités a I’intégrer dans ses activités.

L’enchevétrement de ces sujets montre que I’entreprise peut étre étudiée selon plusieurs points de
vue qui sont toujours complémentaires et jamais opposeés. Il est donc nécessaire de bien distinguer
les différentes faces pour éviter toute confusion et conserver la cohérence du modele dans I’analyse
de la situation existante.

3. LES MODELES DE REFERENCE DANS L’ORGANICUBE

3.1. Les modeles de références et leurs éléments

Les différents modeles de référence (cf. Annexe A page 299) modelisent différents domaines de
I’entreprise. lls permettent de conceptualiser et représenter des €léments de différentes natures en
rapport avec des domaines d’étude de I’entreprise.

Le tableau comparatif des modéles de référence est ainsi complété ci-dessous pour répondre & la
question « Comment modéliser I’ensemble de I’entreprise avec ses éléments de toute nature ? »,
ceci sur la base de deux critéres :

= Le modele montre une vision générale de I’entreprise en couvrant plusieurs domaines de
I’entreprise ou est spécialisé dans un domaine particulier.

« Le modele montre des éléments de différentes natures.
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Nom du Thémes Vision Eléments de différentes natures
modele de  traités
référence
Révolution Evolutions des  Qualité totale : Concepts : conformité aux regles, adaptation a I’ utilisation,
par la qualité  concepts liés a maitrise des codts, satisfaction des exigences latentes.
la qualité
Révolution du management : concentration sur les clients,
amélioration continue, participation totale du personnel,
partenariat.
Niveaux de pratique : région, entreprise, groupe, individu.
Cycle d’amélioration : analyser, agir, vérifier, intégrer.
TOM 8 axes de Qualité totale  Orientations : résultats, client, leadership, processus et faits,
recherche de personnel, amélioration continue, partenariat, collectivité
I’excellence
EFQM Modele Qualité totale | Critéres : leadership, politique et stratégie, gestion du personnel,
d’évaluation partenariat et ressources, processus, satisfaction de la clientéle,
des axes TQM satisfaction du personnel, intégration a la collectivité, résultats
opérationnels.
CIMTEC Adaptation de  Qualité totale  Critéres : gestion de I’entreprise, politique et stratégie,
I’EFQM aux organisation interne, utilisation des ressources, management des
PMEs processus, satisfaction des clients, satisfaction des collaborateurs,
conseéquences sur la société, résultats.
Prix francais  Adaptation de  Qualité totale  Critéres : engagements, moyens, résultats.
de la qualité I’EFQM en
France
Prix Malcom | Adaptationde  Qualité totale | Critéres : leadership, information et analyse, planification
Baldridge I’EFQM aux stratégique, développement des ressources humaines,
USA regroupement des processus, résultats des affaires, opérations
clients et satisfaction du client.
1SO 9000 : Normes de Qualité totale | Processus : responsabilité de la direction, management des
2000 management de ressources, réalisation du produit, amélioration.
la qualité
Lean Idées et Management Idées forces : pensée prospective, sensitive, globale, dynamique,
Management  principes de économe.
travail de la
qualité Principes de travail : groupe / équipe, responsabilité

personnelle, feed-back, esprit client, priorité a la valeur ajoutée,
standardisation, amélioration continue, suppression immédiate
des causes des défauts, prévoir et planifier, petits pas maitrisés.

Stratégies de base : flux tendus de matériaux, gestion de la
qualité totale, études synchronisées entre le développement et la
production, marketing prospectif, engagement stratégique des
capitaux, esprit de famille.

Niveaux de déploiement : direction, collaborateur, client
organisation, produit, qualité, fournisseur, distribution.

Tableau I11-1 : Comparaison des modeéles de références (partie a)
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Nom du Thémes Vision Eléments de différentes natures

modéle de  traités

référence

Mini- Gestion des Management Principes : principes d’excellence, relation client-fournisseur,

entreprise postes de connaissance des exigences du client, direction d’une mini-
travail comme entreprise.
une petite
entreprise Stratégies : compétences pour la direction, attitude mentale face

aux problémes, dirigeants tournés vers le progrés, objectifs fixés
en respectant un certain nombre de points clés, orientation des
organisations traditionnelles vers le progres, orienter le
management traditionnel vers le progres.

Kaizen Philosophie Management Principes : cycle PDCA, client externe et interne, qualité,
d’amélioration orientation marché, gestion des problemes en amont, utilisation
par petits pas de données, recherche des causes des défauts.

Obijectifs : ordre et propreté (5S), zéro accident, zéro gaspillage,
z€ro panne, zéro défaut.

5S Principes Management Principes : débarras, rangement, nettoyage, ordre, rigueur.
japonais pour
I’organisation
et I"utilisation
des ressources

™ Décomposition | Management | Axes : marché, management, main-d’ceuvre, méthodes,
d’une situation machines, matiére, milieu.
selon 7 axes

Leviersde la | Facteurs de Performance Facteurs : parti pris de I’action, écoute du client, autonomie et

performance  réussite de esprit d’entreprise, productivité par motivation, partage de
grandes valeurs-clés, recentrage sur le métier, structure simple et légeére,
entreprises souplesse dans la rigueur.

Modeéle de Variables a Performance Variables : structure, stratégie, systemes, savoir-faire, style de

McKinsey gérer dans management, personnel, valeurs partagées.

I’entreprise

Facteurs de Facteurs de Performance Domaines : structure et organisation de I’entreprise, stratégie,

réussite des réussite de marketing, finances et comptabilité, organisation du travail,

PME petites management du personnel, qualifications et formation continue,
entreprises technologie, informatique et documentation, innovation,

coopération.

Business Plan | Structure pour : Performance Domaines : entreprise, produits et prestations de service, marché

analyser le
lancement ou le
développement
d’une activité

et client, concurrence, marketing, production et
approvisionnement, recherche et développement, direction et
gestion du personnel, localisation et organisation, tableau de
bord, analyse des risques, objectifs, finances

Tableau I11-1 : Comparaison des modéles de références (partie b)
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Nom du Thémes Vision Eléments de différentes natures

modele de  traités

référence

Facteurs de Facteurs Contingence Facteurs : age et taille de I’entreprise, pouvoir des propriétaires

contingence

encadrant les
activités de

et du personnel (besoin de contréle), technologie et systeme
technique, sphere écologique, sphére technologique, sphére

I’entreprise économique, sphere sociale, sphere juridique, environnement
direct, environnement indirect, culture d’entreprise.
Complexité du | EIéments Contingence Eléments : clientéle, produits, concurrence, fournisseurs,
marché composant le environnement.
marché
ENAPS Comparaison | Contingence, Processus : gestion financiére, relation avec la clientéle,
de processus a | performance réalisation, service aprés-vente, recherche et développement,
d’autres gestion des ressources humaines, gestion de I’information,
entreprises réparation et maintenance des produits vendus, environnement,
intégration des fournisseurs, management de I’innovation,
maintenance des ressources matérielles.
Position Forces Contingence, Forces : obstacles a I’entrée des nouveaux concurrents, menace
concurren- déterminant performance de produits de substitution, pouvoir des clients, pouvoir des
tielle I’avantage fournisseurs, rivalité entre concurrents.
concurrentiel
Intelligence Domaines Contingence Domaines : maitrise interne, mémoire, réseaux de compétence,
économique déterminant la analyse, veille scientifique et technologique, veille documentaire,
gestion de rétention de I’information, diffusion de I’information, sources
I’information ponctuelles d’information, usage de I’internet, veilles

par I’entreprise

spécifiques, capacité d’influence, évaluation et actualisation du
fond documentaire, échecs, déontologie, marché du
renseignement économique, perception extérieure, produits de
I’intelligence économique, gestion des sources, codt financier,
sécurite.

Entreprise en | Eléments reliés @ Systéeme Eléments du systéme : marché d’approvisionnement, potentiels
tant que de I’entreprise et informations, réalisation, produits ou prestations, marché de
systéme formant un consommation, codts et recettes, moyens financiers, marché des
systeme capitaux.
complexe
Y de Scheer Activités Systéme Fonctions : fonctions de planification et d’exploitation, fonctions
nécessaires a techniques.
une gestion de
production Niveaux : planification, production.
intégrée
Composants Composants de | Systéme Composants : clients et besoins, ressources et conditions

mesurables de
I’organisation

I’entreprise en
tant que
systeme
mesurable

structurelles, activités et fagons de faire, résultats de la
production, effets et impacts, environnement.

Tableau I11-1 : Comparaison des modeéles de références (partie c)
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