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PREFACE 

Dar.s le cadre de son programme d ·assistance technique l 'Organisation des 
Nations Unies pour le Developpement Industriel (ONUDI) a ete chargee par les 
autorites chinoises de fournir une assistan~e a l'Association Chinoise pour 
la Gestion des Entreprises (CEMA) dans la formation au conseil en gestion de 
consultants chinois. Deux programmes de formation similaires ont ete 
executes. Ces programaes ont perais de realiser le diagnostic strategique 
complet de sept entreprises importantes de la Comamaute Economique de 
Beijing, effectue de janvier a juin 1986 et de fevrier a juin 1988. 

Ces deux programmes de formation ont ete finances par une contribution 
du Gouvernement fran~ais au Fonds de Developpement Industriel. Ils ont ete 
soustraites par l 'ONlJDI a la Fondation Nationale pour l 'Enseignement de la 
Gestion des EntreptLses (FNEGE), qui a agi avec le concours de l'Agence pour 
la Cooperation Technique Industrielle et Economique (ACTIK). La FNEGE a fait 
appel a un groupe de professeurs du Groupe ESSEC, sous la direction de 
Kade110iselle Fran~oise Rey, Directeur des Program.es Internationaux du Groupe 
ESSEC et de Monsieur Pierre Kaltre. 

L'OMUDI a decide de diffuser, au profit de tous les pays en 
developpement, Le Diagnostic de l"Entreprise qui est un ouvrage base sur les 
textes des cours donnes et sur la methodologie, developpee c:onjointement par 
l'ONUDI, Service de la gestion et de la modernisation industrielles, et les 
organisations cooperantes, employes lors des deux programaes de formation. 
11 n'a ete modifie que pour eliminer certaines specificites aux conditions 
choinoises. Il a ete realise sous la direction de 

Monsieur Pierre Kaltre, Professeur de planification - controle de 
gestion a l'ESSEC et consultant, par 
Monsieur Roger Dinasquet, Professeur de comptabilite a l'ESSEC et 
expert-comptable, 
Monsieur Pierre Le Koal, Professeur de production a ESSEC-IKD et 
consultant , 
Monsieur Herve Kathe, Professeur de logistiqua a l'ESSEC, 
Directeur du Centre de Recherche EUROLOG, 
Monsieur Maurice Thevenet, Professeur de sciences hwaaines a 
l'ESSEC et consultant a HOLODIS International, et 
Madame Danielle Viens, Professeur de marketing a ESSEC-IKD et 
consultant. 

Cet ouvrage a ber.ef icie de leur experience pratique dans le domaine du 
conseil en manageaent au sein d'entreprises fran~aises et etrangeres. La 
ra6thodologie preconisee a pu ttre testee dans des entreprises situees dans des 
environnements tres varies. 

L'ONUDI est r~connaissante aux auteurs pour la peine qu'ils se sont 
donn6e pour dviser le texte original. Elle pense que cet ouvrage sera utile 
aux pays en developpement, primo pour permettre a leurs ingenieurs conseils 
de se specialiser dans ce domaine, et, secundo af in que les entreprises 
puissent diagnostiquer leurs problemea. 
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INTRODUCTION ET PLAN DE L'OUVRAGE 

But de l'ouvnge : un tnnsrert de tecbnologie 

Selon lcs termcs du err(l), le "conscil en management est un service profcssionncl qui aide lcs 
cams dirigeams l analyser ct l Rsoudre les problanes praliques de l'cntrcprise, alibi ~u'l ttansfercr 
des techniques d'cqanisalioa ct de gestioo ayant fait lcurs prcuves d'une cnttcprise l l'autre". 

Le mnsfcrt de rcchniques de management d'cnuqrise l cnaeprise a toujours ere un role csscnticl du 
consultant en management, pice ccnes l son expaience pcrsonnclle, mais sunout gricc l 
l'expaience ct aux connaissanres pnliques accumu16cs pcu l peu par les cabinets de conscil. Ccnc 
accumulation d'cxpaicnces collectives est soignemement ~ct exploitec sous la fonnc de 
bases de~ cfoutils documemaires sopbistiqub, de docuines-peu l pcu Babodcs ct d'outils 
.mbodologiqucs SWldanlisb simples ct m perfonnanlS. 

Le conseil en management s'inremationalise rapidemcnt ct les teehniqucs de conscil tcndcnt a 
s'univcrsaliscr. Les memes proc61~ ct les memcs concepts tcndcnt l etrc utilises au-dcla des 
fron~ des pays. des culblft:S ct memc des continents. 

Le but g6laal de cct ouvragc eSl done de proposer aux professionncls internationaux du conscil en 
management un ensemble c:obacnt ct aussi ~stbnarique quc possible d'outils methodologiqucs 
propres l leur profession. 

Un guide proressionntl systematique . 
11 s'agit d'un ouvrage des~ aux profcssionnels du cooseil en managemcnL Ccst done un guide 
pratiquc destine l des lecteurs qui soot ~ posKder au prCalable une bonne connaissance des 
principcs ct tcehniques usuellcs du managcmcat ainsi qu'une bow expmcncc d'enaeprisc. Le but de 
cct ouvragc est de leur proposer une d6narcbe sysrbnatiq~ une ~logic rigourcuse qui puisse 
leur servir d'outil concrct dans la conduite de lcur mission dans Jes cnttepriscs. 

Un outil methodologique pour le diagnostic stratigique de l'entreprise 

Le diagnostic d'en~sc est la fonnc la plus compl~te et la plus intcrdisciplinaire du conscil. 11 
necessite de la pan du groupe de consultants, qui en est charge, une approche systematique et 
particulib'ement complcxc pour : 

identifier et rcfonnuler lcs problemes les plus cssentiels d'une organisation, puis les classer scion 
lcur imponance, lcur urgcncc, la possibilite objective de les Iisoudre ct d'attcindre des rcsultats 
rangiblcs, 

identifier et preconiser 1es s~gies cles du changcmcnt. de maniac l elaborer un projet global 
de changement ct d'~lioration, 

de ~niser, dans le cadre d'un plan cohUe11t. des actions ponctuelles de changement, 11 oil les 
~sulcats auront le plus d'impact sur la performance d'cnscmblc de l'encreprise. 

Dans cette optique, lcs divm chapirres de cct ouvrage s'aniculent d'une f~n lcgiquc de maniere a 
formuler en fin de parcours le diagnmtic s~gique global de l'en~. 

(I,) Brr.Le CoMeil 111 Ma:wgtrMlll. Gentve, 19~. 
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Un outil m~tboclolopque pour des intenentions plus specialis&s 

Claque chapiue est ~galement ~de ~ l apportcr l l'cxpen une mCthodologic compl~ pour 
aborder l'&ude d'une fonction ~ Ceci correspond l unc actior. de conseil plus courante et 
plus traditionnelle desti* l r&oudre un problane ponctud en vuc d'attcindre un objectif prms 
~par la dirr.ction p&ale. 

Plan d'•ction du consultant et plan de l'ouvrace 

Le diagnostic pcut cue vu commc la succession clans le temps d'un cenain nombre d'ctapcs 
permettant au consultant d'accumuler prograsivement l'"mfonnuion dans tous les domaines cl~ de 
l'organisation et de son enviroonemenL Ces ~tapeS soot schCmarisUs dans la fig. 0.1. A cbacunc 
d'cllcs correspond un chapittc de cet ouvrage. 

En raison de la comp~ de l'~ l ttaliser, le diagnostic se prCsczite souvent comme un proccssus 
exaemcmcnt fonnalis6. Ccnains cabinets de cooseil oot co~ des questionnaires types, des "grilles" 
d'analyse era pdciscs l l'usagc de leurs agents appcl~ l faire des diagnostics d'entrcprisc; ces 
check-lists pcuvent avoirplusieurs djzaincs de pages. - - -

Pour r&liser le diagnostic cobaent et complet d'une organisation complcxc siruec dans un 
cnviroonement incertain. le coasultam est done coottaint d'adopu:r implicirement ou explicirement wic 
approchc analytique syst6natiquc. La figiR 0.1. propose une tellc approcbe. 

• Uae ,1we prnlabie : la coaaaissaace 1fafrale de l'ieatreprist .:Chlpiues 1 l 3) 

Elle a pour objct la constitution du dossier initial d'infonnation . Le consulta.'lt se familiarise d'abord 
avcc l'cnacprise et ses problemes. puis ~labore un certain nombrc d'hypothescs permcttant d'orientcr 
SOD crude. 

• Uae pbse d'aadit SJStimadqu (Chapilra 4 l 13) 

L'audit sc separe en 2 processus distincts qooique le plus souvcnt simulcanes : 
. 

- l'audit s~gique cxteme de l'cnvirannement (Chapiues 4 et S), 
- Jes audits des diffUC!lu:s parties inrernes de l'organisation (Chapittes 6 l 13) 

Ccs deux types d'analyse sont g~nb'alcment coofi~s 1 des consultants ayant des profils et des 
competences diffecnts mais qui doivcnt nCanmoins collaborer ctroitemenL 

• Uae phase de syatbae llaale (~picre 14) 

Une en~prise et son environnement specifique constitue unc ~re globale. L'app:ochc analyriquc 
pm:Cdente, en decoupant plus ou moins anificicllement cctte rCalire unique en sous-ensembles 
su~posa auronocics, est ir.<!vitablc, mais ne peut doMer unc vision correcte de l'cntreprisc. U nc 
phase de synthese est done l la fois nt.cessairc et paniculiaement crucialc. 

Le "diagnostic saaregiquc" de l'entreprisc constirue cette phase de syn~sc globalc. Il est la resultante 
de routes les informations recueillies dans la phase prealable et lors des audits strategiques de 
l'environnement et in~ de l'organisation. 

Dans cene phase, les divers consultants ayant panicipe ~par~mcnt aux analyses inccmes de 
l'organisation ct extt.nes de l't.11viroMcment doivent confronter leurs conclusions et dCcouvrir ou sc 
sirue11t 1es manques de cohbence. Les forces ct faiblesscs identifiees au niveau de chaque Conction, 
aussi imponanres qr'ellcs puissenc apparaiue au niveau de cctte fonction, doivent ctrc rllvaluecs .et 
relativisees. Elle$ doivent etre confronrees aux problcmes rencontres dans les autres fcnctions et 
sunout aux sttatCgies de l'entteprise et aux conditions de succb sp6cifiques des divers secteurs 
industriels dans lesquels se situe l'activitC de l'entreprise. Chaque sccteur d'acti'4i·i a en effet sa 
"logique de sucm" propre. Ce qui est "foru" dan5 un sccteur peut ~onstituer une "faiblcsse'' dans un 
autre ..ecteur. ' ' 
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Fig. 0.1. - Plan d'action du consultant et structure de l'ouvrage 

/ 
Analyse de l"Mvlronne.'ftent 

l·audlt •externe• 

Chapllre 4 

Analyse des secteurs 
industriels dans 
lesquels se situe 
rentreprise. 

Chapltre 5 

Analyse strategique 
des produits-marches 
de rentreprise. 

Chapilr•• 1, 2 et 1 

Constitution du dossier initial 
d"infonnations. analyse 
financilwa et pram*8s 
hypo1h6sas de travail. 

Analyse par •centres 

d•activite strat~ique· 

~ 

Chapitre 14 

Le diagnostic stra~ique 
de rentreprise er les 
principales recommandations. 

Analyse de rorganisatlon 
l•audlt "lnterne" 

Chapltre 6 

L'audit inteme de 
rentreprise : 
m6thodologie gM6rale. 

Audit technique detail~ 
des fonclions : 

Chap. 7 : Markeling-ventes 
Chap. 8 : Production 
Chap. 9 : Logislique 
Chap.1 o : Comptabilite 

generale 
Chap.11 : Analyse des couts 
Chap.12 : Geslion du person

nel 

Chap.13 : Direction generate 

/ 



1 

Tome approcbe syst6na&iquc, tclle que ceUe proposie en fig. 0.1 ... comtitoc unc aide efficace pour le 
consultant en sttucnnnt sa dcbe. Elle pcut cepcndant avoir' l'inconv6Uent d'"maoduire des biais 
systbnadques dans ses conclusions. C'cst un guide l manier avec prudence. L'analyste doit done 
allier une rigueur absolue dam sa d6narchc l unc sensibili~ et unc inruition excremc clans son 
appr6lension et SOil inteqRwioo des pWnombes obseMs. 
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CHAPrrRE 1 

UNE FAMILIARISATION RAPIDE 

A VEC L'ENTREPRISE ET SES PROBLEMES 

Sommairc 

Section 1 - Premien contacts : la probl~mes vus par l'equipe de direction 

Section 2 - Preamre enquite s1stematique sur la probl~mes d& de 
l'entrepria 

Section 3 - RKueH de la documentation &rite existante et le questionnaire 
d'!raformations generates 

Se,iion 4 - Analyse du plan Ion& terme de l'entreprise : une premiere vue 
d'ensemble de l'entreprise et de ses strategies 

Conclusion - Le dossier initial d'infonnations 
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UNE FAMILIARISATION RAPIDE 
AVEC L'ENTREPRISE ET SES PROBLEMES Cl> 

Au tout dCbut de sa mission, le consultanc ne connait en general pas l'entreprise qu'il est charge 
d'auditer. Cc1a est meme preferable, car l'intcret d'un diagnostic d'enncprisc rCalise par un auditeur 
exreme reside justement dans le f ait que cc demicr est cc~ voir' l'entreprisc avcc un ocil neuf, 
objcctif, sans prejugC. 

Sa premiere tiche va done consistcr l faire connaissance avcc l'entreprise, avcc ses cadres, ses 
areliers et bureaux, ses produits et scs problcmes. Ccac prise de connaissance doit ctre rapidc ct 
efficacc. n nc peut ctte question pour lui de prolonger trop longteQtps ses visitcs et ses prises de 
cooract au risquc de 1asser avant l'hcure ceux qui seront scs futurs intcrlocuteurs. 

Une approchc rigoureuse lui est done nccessairc pour eviter des pcrtcS de temps ct l'accumulation 
~ec d'un trop grand nombrc d'informations hcterogcncs. 

Ce chapitte propose une dcmarche progressive permcttant au consultant de prcndrc connaissarce 
d'une f~n efficacc et rapide avec l'cntreprisc, avec ses produits. sa tcchnologie, ses performances 
6conomiqucs et fiMncibcs ct de se familiariser avcc scs problcmcs. 

Section 1 
Premiers contacts : 

les probl~mes vus par l'Equipe de direction 

L 'importance capitale du premier contact 

ots son arrivee dans l'cntreprisc, le consultant est gcneralement accucilli par le direcreur general 
accompagne de ses principaux collaborateurs, puis est convie l visiter lcs differcnts ateliers, magasins 
et bureaux. 

De ceac prise de contact, le consultant rccueille coujours un ensemble d'infonnations absolumcnt 
irremp~ables. Sa toutc premiere impression n'est pcut-Ctte pas necessairement la lx>Mc, mais rcstc 
un el6nent de reference absolumcnt essenticl qu'il ne pourra jamais plus recreer par la suite. La 
perception "l chaud" qu'il a alors de ses nouveaux intcrlocureurs et de la rbli~ de l'enrrcprise a une 
quali~ de spontanei~ qu'il nc sera plus possible de rcaouver. 

(I) P. Maiae. ESSEC. 1919 
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L'aposii iatrocluctif du chef d'entreprise 

Le chef <fcnttcprisc est. en prdK:ipe. le micux place pour identifier les problmies les plus grave3 de 
son eauqxisc. Ccci est mCIDc un aspect esscnticl de son role. d"oo l"impomncc majcurc de cct 
expo& 

Dans son cxpoK inttoductif. le chef d"enttcprise vcut toujours dtlivrer un message aussi bicn l 
l'"mtmlion du consultant quc de ses propres collaborateurs. Tout ce qu"il dit. ct cc qu"il ne dit pas. sur 
Jes bulS de la mission qui d6narrc pcut avoir une gnndc impcnance par la suite. Cct expose doit done 
euc n6cessain:ment cnrc~. sous reserve d'un accord prCalable. 

Daqs l'imrn6liat. le consultant doit noter avcc s~in la liste des probl~mcs ~umeres par le chef 
cl"c:im:prise. la f~ prkise avcc laquclle celui-ci les formule ct l'ordrc hiaarchique qu'il leur donnc 
iq>titj1n •mt et explicirr.ment 

La premi~re Yisite de l'eatreprise 

C.eue visite est qalemcnt pleine d'enseigncments pr&ieux. Le consultant devra sunout s'attachcr l 
DOlCr les impressions spomaKes qu'il retire au fur et l mesure de sa visite : ~ on1re. lcs petits 
inciden11 de la visite. le climat. l"ambiance, les rancoeurs ressenties. etc ••• A ce stadc. cc serait une 
eneur pour lui de noter la masse des informations techniques dont ii scra abreuve ct qu'il aura 
f OCC'sioa par la suite de recueillir d"une f~ plus compl~ 

En mSme temps. ii s'etablit cntte le consultant ct le cadre dirigeant qui lui sen de guide une relation 
informelle Cl dttendue qui doit ctte l'occasion d'evaluer les domaines dans lcsquels le guide manifcstc 
de la fierZ. de la gCne, des revendications diffuses ou preciscs ou simplement de la prCocc:upation. 

Une difficulte : ne pas chercher a orienter les temoignagnes 

Dans ceue ~ cssenticllc du diagnostic, ii s'agit pour le consultant de faire parler le plus librcment 
et le plus compl~remcnt possible les divers membres de l'equipc dirigeante sur lcurs problCmcs. Pour 
1ui, la difficul~ essencielle sera de faire parlcr spontan6nent tous scs interlocutcun sans chercher ni l 
les orienrer ni l lcur faire organiser leur discours. Pour sauveganler la spontanei~. ii est absolument 
indispensable de laisser les cadres dirigeants parter de leur metier l bitons rompus, sans ordre, ct l 
favoriser mane les disgressions de toutes narures qui sont souvent m rewlattices. 

Donner du consultant l'image d'un bomme d'ecoute et de rigueur 

Le consultant n'est pas un magicien aux recenes miraculeuses. Sa methode essentielle et sa raison 
d'&re soot d'Stte l 1'6:oute des directeun et des cadres aussi bien que des employ& et des ouvriers. 
Oh le d&ut du diagnostic, ii doit done s'efforcer de doMer de lui-meme une image dbomme de 
contact et d'k.oute, objectif ct rigoureux. ~ 

Une premi~re note de synthae sur les probl~mes de l'entreprise 

Trb rapidement aprb l'expc>K introductif du directeur genhal, le consultant devra mumer, sur une 
fiche d'une page mamnum et le plus objectivcment possible, le:. probl~mes tels qu'ils iui ont etc 
exposU l ceue occasion. De m!me, ~s rapidement, apr~ les vuites des diffmnlS services de 
l'encreprisc, ii dcvra ~sumer les principaux problma tels qu'ils sont vus par ~bacun des cadres 
diripanrs qui lui ont servi de JUides. T~s generalement, on conswe, ~s cc moment-la, des 
diftmnca c:amcrbisdques de point de vue. 
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Section 2 

Premi~re enquite systfmatiqae 
sur les probl~mes d& de l'entreprise 

Le srylc de ccne '-"lqllctc est tout l fait different de cclui adop~ Ion de l'~cape pr&:Cck- ~ clans 
laqudlc ii s'agissait de faire puler sans aucunc conttainte lcs cadres dirigeants sur leurs pn,.Jlancs. 
lei, au con~ l'enquete est plus sauc~ 

Une premi~re enquete systimatique 

D s'agit pour le consultant. au moyen d'une grille asscz ~ ct reluivemcnt peu coomignante 
(Fig. 1.1.). de faire parter librement mais sys~qucmcnt lcs cadres dirigcants sur lcs pmblbnes 
~ de l'cnacprise. 

Une lopque coherente et precise 

ll est l DOier' quc la SlrUcturc du questionnaire represen~ dans la fig. 1.1. est suictement identiquc l 
cellc adop~ pour le diagnostic dans son ensemble relic qu'cllc a ~ ~tinie en Fig. 0.1. D convicnt 
en cffct quc le consultant utilise toujours la memc logiquc ct y babituc pcu l peu ses inrerlocuteurs.. 

Quelques pi~es i eviter 

Cm>mc ~t. ii nc faut pas cherchcr l oricnrer lcs reponses des peisonncs intem>gCes. A cc 
Slade de l'enquete. c'est Icur opinion qui est rechcrchee ct non unc confrontation cnae cctte opinion ct 
ccllc personnelie du consultant 

n s'agit d'aucre part d'identificr les problemcs cl~s de l'entreprise ct non la masse de tous lcs petits 
problmies qui pcuvcnt sc poser dans la vie courante d'unc cntrcprisc. Le consultant doit done 
demander l la personne intcrrogee de faire l'effon de distinguer cc qu'elle cstimc etre cssentiel de cc 
qui nc serait c.u'acccssoire ou secondaire. L'enquete doit done faire ressonir les problbnes cstimCs 
Jes plus imporwus. 

ll est qalemcnt important de demander l la personne intem>gee de DC pas dainir ttop smiqucmcnt lcs 
probl~mes mais de les resi:ucr dans un continuum pasK. ~sent ct futur. Cest souvent unc 
~lution non souhai~ qui pose problemc. 

Les difficultes de l'enquete 

Cette cnquetc syst~matiquc n'est pas toujours aisee l IUliser. car les cadres dirigeants ne sont pas 
toujours tits disponibles. Comme ii incombe au consultant de minimiser la gene que sa ~sence 
occasionnc inmtablcment. ii doit done profiter de tous lcs contacts planifi~s ou accidentels pour 
poser ccs questions. Par exemple. le consultant pourra commencer l les poser au directeur de 
l'ensreprise l la suite de l'c>.pose introductif de cc demicr; de meme. pour les autres cadres dirigeants 
l la suite de la premim visite de leur service. II faudra dans cc cas bien distinguer cc qui a ~ dit 
sponran6nent Ion des premiers contacts de ce qui a e~ dit d'une f~n plus strUCtUr6e par la suite. 

Une note de synthae 

Le consultant doit alors ~igcr une note de synthese de 2 pages maximum rtsumant d'une f~on 
prkise les probl~mes cles rels qu'ils ressonent de cette enquete. 
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Fie- 1.1. • Exemple de questionnaire sur les probl~mes cles de l'entreprise 

Qaels soat. seloa YOU. Its probltmes clu de l'eatreprise 
dul le paR, le priseat et le fatar pri•isihle 

clans Its domaiaes sai.aats : 

1.· L:a rfalisatioa des objectifs sociaux-economiques esseatiels 
de l"eatreprise 

• Croissance 
• Profit 
• Ri.tQue el same 
• AulODOIPie 
• Grands 6quiliba fillancias . ~-des profilS 

• Mission soc:ialc 

2.· Les prodaits rabriqua et vcndus par l'entreprise : 

• Na111re 
.Di~ll 

• lnnoYllioos 
.Volumes 

.Qualle 
• CoUls el prix 
• Dtlais 
• Saviccs readus 
.Marque 

J •• La opportanitfs et lcs menaces clfs de l'en•iroaaemHt coacarrentiel 

• Que1s sont les panels secreurs d'activill de l'emreprise '! 
. Dans chlque sccteur d'activi~. quelle est : 

l'aaraaivic du muth6 pour l'encrcprise 
la posi&ioa c:om~ve de l'enaeprise 

• Les opponunira et menaces cl& dans cl1aque sectair d'aaivill 

4.· Les forces et raiblesses internes clfs race aux opportunit& et menaces 
atenaes dau Its domaines suivants : 

• Marketing et commercial 
• Production 
. Logislique, achats et approvisionnemenlS, qualilt iotale 
. R et D nouveaux produilS ct nouveaux process 
. sysa.a compcables d'informauon 
• Garioa du pr.nonne1 
.Dircclion ~ 

5.- La dyaamiqae de l'entreprise : 

. Les dynamiques "offensives" de progres. de croissanc:e, de c~vill • L'apticude am 
changements, l la ~vilt, ~ !'innovation 

• Lea dynamiqua "dtfensives" de maintien, ~ survie, de ~urilt • Les r&is&ancel aux 
chanaemencs 
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Section 3 

Reaaeil de la documentation krite existante 
et questionnaire d'informations generales 

Le recueil de la documentation krite existante 

Pour sc familiariser rapidemcnt avec les aspects concrets et ophationnels de l'enttcprise, un hon 
moyen est de recueillir coure la docum:nration mire cxistanre dans l'enttepise. 

documentation commeaciale sur ses produics. ses march&. ses reseaux de disttibution,erc ... 
dncnmenwioa rechnique sur la technologie. les plans des ateliers; eu: ... 
documenwion g6lm.Jc sur l'organigrammc, etc ... 

Le consultant doit en paniculier acqubir !Rs tOt une bonne connaissance des produits fabriqia par 
l'enueprise. de leurs c:anct6isUques physiques et COIDIDCICiales. des technologies mises en oeuvre. 

Le questionnaire d'informations generales 

Parall~lement. le consultant doit faire remplir par l'enttcprise un "questionnaire d'informations 
g6Jaales". 

n comporre 6 parties scion un moc2le normaliK : 

1.- La cane d'"ldemi~ de l'emreprise 
2. - Les grandcs fanriJJes de produit 
3.- Les man:Ws 
4.- Les acbals et la prcduaioa 
S.- L'orpnigrammc Mtai1¥ de l'enacprisc 
6.- Ddlail des effec1ifs. 

1 ·LA CARTE D'IDENTITE DE L'ENTREPR!SE 

I . Nom de l'enaeprise auditk( I) 
2. Adlesse, ~phone. ~lex. telefax 
3. Appanenance: sa position au sein de sa "Soci~ M="(2) 
4. Le swut et les obligations juridiques de l'enlreprise 
S. Nom du diRCretD' genb'al et des principaux cadres dirigeants 
6. Nom du "responsable enaeprise" charge de collaborer avec: l'equipe de consultar.'5(3J 
6. Chiffre d'affaires des ctemiaa annees 
7. Production en "volume" des dc:miea ann«s 
8. Effec:tif rotal (nomlR toral d'employes) 
9. Date de cCation de l'enttcprise et autres evenements importants (histoirc de l'enttcprisc. 3 ou 4 

dates principales) 
10. ~et objecdfs principaux (par exemple. ceux assignes par le Plan smuegique ou le plan l 

moyen terme de l'enrreprise) 

(I) II s'agil id d4 P'iciur k flOm a.act d4 l't111i1i indiutritlle sollmist 011 diagnostic. £11 raiso11 d6 l'uistt11&t u 
fllkllts ti d't111reprises IUts, ;/ s'agit e11 fail d4 priciur It "plrimetre" uact a.rsignl °" diagnostic (par 1z: 

ac111Sio11 °" """ d4 unailtu /fliolu). 
{2) II s'agit id u la posililJ11 u l't111il' audi1't 011 seill u l'orgalligramme d'ensemblt de la "socU1' """"·"""'tile 

diptNL 
(3) II u1111 t/ftt iNJispellSObk q"11 rentrtprist "°"""' 1111 respollSOble d4 "4MI lliwa11 """'la I/Jehl ura di partidper 

""moi111 d temps parlUI °" di01no11i& et d4 /acilittr ivl111111llemen1 la t4cht d4 l'lqllipe u co111llltanU. 
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1 - LES GRANDES f!AMILLES· DE PRODURS 

Ellbtir' un llblou de ce type : 

( 1 ) (2) (3) 

(1) Les grandcs famillcs de produirs (segments srrarCgiqucs) 
(2) Les nomtrcs de~ diffamrs mmnrs clans cbaque famille 
(3) Les 11CDres en CA ct en 'II du CA toal pour la demiae annee 
(4) Les quanlilCs vendues u ~ PCJm' la dc:rnm llBe 

3 • LF.S MARCHES 

Pour cbaquc grande famille de produirs. pr6ciscr : 

1. Le WIX approximalif de croissance du marcbe national 
2. Les nmm des principaux clicnrs narionanx 

(4) 

3. Les venres par grands sec:tcurs F>graphiqucs ct l l'cxp<xmion en CA 
4. Les modes de vaites ct de distribution 
S. Les principaux concunents ct la part de marche approximative de l'cnaeprise 
6. Le conrrole de l'Em et lcs limitations reglementaircs Cvcntuellcs. 

4 • LF.S ACHATS ET LA PRODUCTION 

Pour chaque grande famillc de produi~ pr6:iser : 

1. Les achats : nom des matib'cs a clements esscnticls. foumisseurs ct importations. contrc>lc 
de l'Ew ct limiw:ions reglcmenraires evcnrucllcs 

2. La production : capaciti maxi de production en 1. 2 ou 3 6quipcs joumali~. % de saturation de 
la capacire - Les limires de production. 

3. Les principalcs innovations ct investissemcnrs rCcellrs dans lcs proccssus de fabricalion 

S • L'ORGANIGRAMME 

Tracer l'organigrammc detaille jusqu'aux sections CICmenraires 
Preciser le nom des n:sponsablcs pour 1cs 2 ou 3 premiers nivcaux hiCiarchiqucs 

r 
Direction 
commereiakt 
Mr. W 

I 
Direction 
production 
Mr. X 

1 

Direction 
g~n~rale 

Mr. V 

I 

Exemple ~plifl6 

I 
I 

Direction 
administrative 

Mr. YI 

~I 

Se NL 
sociaux 
Mr. Z 

I. I I 



l.S 

' • Sf4TISTIQUES .SUR LES EFFECTIFS 

• 1 ) '2) '3) • 4) 5) 6) 7) 8) 9) 10, 
j 

Section 1 

Section 2 

·-

Sltotal 
Dir. Prod. 

-
Sl1otal 
Dir. Com. --
otal l 

e ffect. antr 

(1) Effecrif r.ocal l une dare donn6: 
dom: 

(2) cadres rcchniqucs 
(3) ems commcrciaux 
(4) cadres adminisauifs 
(S) cacRs sociaux 
(6) ouvricrs production 
(7) ouvrias techniques 
(8) employa commerciaux 
(9) employa adminisaralifs 
(10) emp&oya sociaux 
(11) applanU 
(12) aavail1eun trmpOniJa (par ex. venani d'auaa mblissemenrs) 
(13) saagiaila long tmnc l l'cxtbieur 
(14) aavaillcun dbacha l l'exrbieur (dans d'auaa ~lissementS) 
(15) rravaillcurs en malacfie lonpc durde 

etc. 

11, 
j 
, 1 2' 
' 

(etc) 
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Section 4 

Analyse du plan long terme de l'entreprise : 
une premi~re vue d'ensemble de l'entreprise et de ses strategies 

Les entteprises publiques ou privecs Ctablisscot, de plus en plus souvent, un plan long tcrmc. 

Le plan : une source essentielle d'informations 

Cc plan, lorsqu'il cxistc ct malgre des donnecs previsionnellcs qui peuvcnt ctrc contestccs et 
rcconnucs comme peu r&listes, constituc pour le consultant une source d'informations absolument 
esscntiellc. une source d'au1ant plus precieusc que ces informations sont presentccs sous unc fomic 
concise ct saucwrCc. Celles-ci pcrmcttent d'avoir trC5 rapidcmcnt unc premiere vue d'enscmble de 
l'cnucprisc. 

La prCsclltation d'un plan ~pend bcaucoup de la nanuc de l'activire de l'cnttcprisc, U.: scs problemcs 
csscnticls et sunout des exigences particulicrcs de scs autorites de "rutellc" : l'Erat. lcs collcctivites 
locales ou les "societ& ~". Cc plan csc cepcndant toujours un "plan de progres technique". 
Il permet au consultant d'avoir une premiere idee des axes suategiqucs cssentiels adoptes par 
l'enucprise. 

Le Tableau 1.2. donne. l titre d'cxemple, la saucture gcnCralc du plan quinquennal 1986-1990 d'une 
entreprise industriellc dq>cndant de lrmunicipalire de Pekin. 

Le plan l S ans de l'entreprise : un document confidentiel difficile a obtenir 

Le plan l S ans est une source d'informations ttes imporrante pour le consultanL Malhcureuscmcnt. 
pour de nombreuscs raisons. la Direction GenCrale est souvcnt trC5 reticente a le lui communiqucr. 

Des donnees previsionnelles peu fiables 

Dans cenaincs enttcpriscs, on entend souvent dire : "lcs plans sont faux ct pcrsonne n'cn ticnt 
compte". Le manquc de fiabilite et de realisme des donnces prcvisionnelles chiffrees est souvent 
dCnond et est meme une des raisons majeures de la reticence des dirigeants a communiquer le plan a 
unc tierce personne : "Pourquoi voulez·vous cc document alors que bcaucoup de chiffres ne sont plus 
valides er que par rappon l 1985, date d'claboration du plan, beaucoup de choses on~ change ?". Il 
scmble que les dirigcanu refuscnt souvent d'ette jugcs sur la base des objectifs et ,1es donnces 
previsionnelles de leur plan, ces objcctifs et ces pr~visions ayant un caractere plus politique que. 
contraetuel 
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Fig. 1.2. Exemple du plan quinquennal 1986-1990 d'une entreprise de Pekin 

tre partie : l'aulya de la situalio. ta 1915 

l • La do.•&1 1iairala 

- Effecli.fs Mcaill& 
- Surfaces occup6es Cl disponibles 
- Machines (lcur nomln par ca&qoric) 

l · Les prodaib 

- lc:s produilS principam 
- la diff&a&s moc21cs 
- comparaisons avec les pruna des c:oacumn&S 

J • La perforwaaces &oaomiqaa 

• Les principaux indicarcms 6c:onomiqucs de 1985: produtticm globalc (eo"Yuansl980'" 
Cl en unir& physiques). ~ r&IS avanr impOu. rues r.orales versta l l'Elal. 
consomnwion d'&c:rgic (en r.onnes charboo Stllldard pour 10.000 Yuans de production). 
"produclivilt" (en 10.000 Yuans par persoanc). immobilisations brutes globales. 
immobilisa&ions neues. 

4 • La qualitf da produits 

• le niveau global de qualilt ou sc silUC renllqlrisc au plan national. mesurt sur une 
6dlcUc l S niveam du nive:tu I (ExceUent) au niveau 4 et en dessous. 

• les mMailles d'or. d'argem e1 3e mMailles obcenucs par les divers produits 
• le Cf. des produilS ayant obcenu la "qualilt Export" 
• le &aux de refOm' pour dUauls CORSlar& cbc:z lcs cliaus 
- la dufte de vie moyenni des produits 
- l'exrcnsioa des pranties 

5 • Le aiveaa tecbnolo1ique des process de fabricatioa 

• les nivcaux aacints par rapport aux Slalldards intmWionaux rcconnus clans la 
proCessioa. Par ex. : me au "niveau so• signifac que lcs rcduUques utilisUs 
aauellemcnl clans l'encreprise sont ccllea qui tlaicnt utilisla db 1980 c:hcz lc:s 
principam coocurraus ~gen 

6 • La performances atteiata d .. ns lcs domaiaa de la lutte coatre la 
pollutioa et da icoaomies d'iaer1ie 

1 • Le aiveau dau la pratique de la 1estioa 

• par exemple le niveau d'inConnacisalion des SCtVic:es. la coordination enue les services 

I • Les ressourca bumainies 

- le niveau de c:ulwre et la quaJificalion des ouvriers (en 8 =gorics) 
• la qualif iacion des &echniciens et ing~nieurs 
• la fomwion de cuJrure &dnUaie et prof essionnellc 

9 • L'eirporta&ioa 

Coaclusioa 

• Compnison de.I pra&iques ave: lea enaeprisea similaires la plus avanc«a en Chine. 
La probRme.t cssentiels. 
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1 -AMlys de la ...... atobalc Cl ,,._pas Cb8que fimille de produir ct cbaque 
nM:lu de qualil6 

2 - ADalyse plm di!qijlllc pour cailim -c:Ms ¢i6qurs rd c:elui de la comm~ 
~iquede P&iD 

JilH parde : la oltjedils po11r 1990 coacenaat : 

l - r4'Ulucim des c1omm ~: efli'Ui&. smfaces oa:upm. ec. 
2-le~"'Clll des JIOIMlm pmduilS 
3 - la perfannances lc:onomiques cuemidla 
'. ramSioalim c1e 1a ~ c1es prodails 
s -ramaioralioa c1u niwaa ttJCbaologiquc 
6. Jes pcdonmnccs l aacindle clans la lune CODllC la pollution 
1 -r~ des praliqucs de 1a geslioa 
8 ·le ~mair des acmuccs hQmaines 

9-lc~ desExporlalims 

~·• partie : let •07eu PYisal& poar atteiadre la objectirs 

1 - la ilMslissemeaa dins la recllm:he de~ ~u 
2 • les inwsrissemems pour le~ des pocca rechniquel ct l'cxpansion 

• Un cableau des pn>jclS ~ 
3 • les inva&issemcnt pour la mile en place de r.ecbaiquea ~Pia 
4 - les inveslissemea11 pour luu:r canO"e la polUlioa ct pour lcs 6conomies d'blergie 
s · lcs inva&issemcnu pcu I'~ des~ de gcstion: TQC, analyse de la 

valeur, flux laldus. CIC. 

~•e partie : le ftaaacaaeac Jes ia•esdsse•eaU 

1 - IOcal des fonds n6resaira 
2 - les psera blncaira nou~ ct le remboursemau des pr& anciens 
3 • les fonds sp6cilUX d'E&ll 
' - le compcc Devises 
s -rauiorinancemcn1 

6hle partie : Ill r&umi des mesures let plus importaates l preadre 
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Une description assez complete mais biaisic de l'entreprise 

Au-dell des donnecs prevfaionncllcs qu'il sera asscz facile au consulrant d'actualiscr par la suite. le 
plan. commc le montte l'exemple donne l la fig. 1.2.. donne une image assez compl~te de 
l'entteprisc. Cettc image est cepcndant b~c dans la mesurc ou clle prCscnte toujours l'entrcprise 
sous son aspect le plus favarable. 

Condusion : le dossier initial d'informations 

Toutes les informations n:cucillies pm:~mmcnt doivent cttc soigncuscmcnt classees. Ccst l'objct 
du "dossier initial d'informati.on" door un cxcmple est donne ci-dessous : 

Fig. 1.3. - Contenu du dossier 

N'9 SCJus.douien CONTENU 

I L'ex~ imroductif du Dircctcur ~.La nocc de cyn~ 
du consuli:ant 

2 Lcs rappons des premiba vWICS des a&eliers. bureaux ct 
magmins. Lcs noces de syruJa du consultant 

3 Les QucsDoanaiJa sur 1es pro1>1anes cJ& de rencreprise 

4 La dotumcnwion 6aire emwiT.C dam remepri.se 

s La cane d"identi~ de renaeprise 

6 ~produilS 

7 Lcsman:la 

8 Les achals ct la production 

9 L'orpnigr.unme 

10 Analyse des dTectifs 

11 Le plan quinquennal 
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l."liAPITRE 2 

L'ANALYSE FINANCIERE 

Somma ire 

Introduction 

Section 

Section 

Section 

Un iRalable : W1C parfaitc coonaissancc du modCle complable utilise 
~ obsacles babimels auxqucls se heunc route analyse financiae 
DoonCcs comptables ct donnCes 6conomiques 
Une approcbe sysramtique par 1'~ des flux 

1 

2 

3 

• Le recueil des documents comptables de l'entreprise et 
organisation des informations recueillies 

• Analyse des operations courantes d'exploitation 

• Analyse des fiux d'investissements d'exploitation 

Section· 4 • Analyse des operations hors exploitation et exceptionnelles 

Section s • Analyse des claar&es et produits finanden 

Section 6 • Analyse des operations de repartition du profit 

Section 7 • Analyse des operations sur le capital financier 

Section 8 • Rapport de synthese de l'analyse financi~re 
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L'ANALYSE FINANCIERE 
l partir des documents comptables de synthese (1) 

Les rapports et documents comptables constituent une source d'infonnations cssenticlles pour 
evalucr la sanre «onomique et fmanciae d'une cnttcprise. Tout diagnostic commence done 
nCccssaircmcnt par une analyse~~ et approfondie des principaux ews financiers cxistant dans 
l'enttcprise. 

La ~logic syst6nalique propos6e dans ce chapiue doit permctttc au consukant ou l l'auditcur 
de rQliscr rapidcmcnt et efficacemcnt ce type d'analysc. Ccue m&hodologi~ dans ses principcs. peut 
s'appliqucr l route entreprise qudle que soit la nature de son activite : Kgoce. transformation 
industrielle, services. 

Un pr&lable : une parfaite coanamaace du mocWe comptable 

Toure entrcprisc doit nCccssaircment respcacr les ~gles imposecs parun plan comptable national. 11 
est essenticl qu'au sein de chaque 6{uipc de consultants cbarg~ du diagnostic d'unc cntrc~ ii 
cxistc au moins un analyste qui ait une excdlenrc comprehension de ce ~le comptable. n est de 
memc essenliel qu'au sein de l'Organismc de Cooseil. il existc uo expert en comptabilire qui puissc 
scrvir de guide pour I' ensemble des 6{uipcs se aouvant sur le tarain. 

Les trois obstacles babituels auxquels se heurte toute analyse financiere 

le problbne de la jiabilitl de rinfomradon cmr.ptable 
A cc stade prCliminaiic du diagnostic. l'analysrc n'a pas d'icUe precise sur le degre de fiabilire qu'il 
convient d'accorder aux informations conrcnues dans les divers rappons financiers de l'enttcprise. 
Pour cela. ii lui faudra attendle !es conclusions de l'audit comprable paoprcmcnt dit qui n'interviendra 
quc dans unc eiape ultbieure du diagnostic. 

11 en dsulrc que l'analysc tinanc".lre ~ dcvra &re~ ulr6ieuremenL Elle obCit ainsi l la loi 
commune qui veut que le dboulCment d'un diagnostic oe soit pas linCairc mais soit. par neccssite. 
itbarif. chaque aape parcourue devant = sans cessc ~ l la lumi~ des e:apes suivantcS. 

le problbne de l'homoglniiti da infonnations comptabla 
Pour pouvoir faire des companisons valables dans le temps. pour pouvoir identifier des tendances. ii 
est neccssaire que les conventions comprablcs. les reglcs d'Cvaluation, le contcnu memc des comptes 
nc changent pas d'une f~ aop importanrc d'une annee SUI' l'autre. 

A ce stade preliminaire du diagnostic, l'analyste ne pourra apponer des corrections que sur les pastes 
comprables ayant change de la f~ la plus evidence. 

le probllme de la reevaluation des donnies comptabla en donnia economiques 
De par leur nature meme. les donnecs comptablcs. aussi faables et homogcncs qu'ellcs puissent ctr'C, 
ttaduisent souvent assez ma1 la realice 6conomique de l'entreprise. La valorisation des flux et des 
masses l lcur valcur historique. la non prise en comptc de la dqn'Cciation de la moMaie, I' evaluation 
conventionnelle de la valeur des srocks. des provisions et des amortissements. !'incertitude liee l 
!'allocation 1 une pmodc plur6t qu'l une auuc des couts long tame tels que ceux de la R et D, ~s 
ttavaux faits pour soi-meme, des Ctudcs de marcht etc •.• font que les resulws compcables ne sont pas 
nece~mcnt tits repr~wifs des rCsulws iconomiques de l'entreprise. . 

Donnies comptables et donn&s ic:onomiques 

Des donnies comptables redrasla . 
II est done souvent indispensable de rllvaluer la valcur comptable des srocks. des amortissements, 
des provisions, des nvaux faits pour soi-meme, des programmes long tmne de recherche et de 
~veloppement. etc ... 

(1) P. Main, ESSEC, 1989 
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Du donnbs en ·coau historiqua indo.b .. ( 1) _ 
Les clonnl:es en •,ouvoir d'achat conswu·, ou en "colits historiques indexes", soot obtenucs l partir 
des donKes comptables hisroriques par l'utilisatioo d'un indite ~nCral des prix. qui neutralise les 
cffcts de l'inflation sur la valeur de l'~on monetaire. Elles pcrmcttent d·~ucr le pattimoinc de 
l'entreprise non l sa valcur bistoriquc nominalc mais l sa valcur en pouvoir d'acbat constanL Elles 
pe1mettent de neutraliser, en panic. lcs ~fices fictifs dUs au d6calagc clans le temps enuc les flux 
des vcntcs ~Dies l leur vaJeur actuelle et les flux d'acbal ~~ l lcur c:oUt historique. 

Du donniu en ·va1a1r de remplacant!nl" Oil -valeurs actueIJes• ( 1) 
Les flux ct &es masses sont ici evalues l lcur valeur 6conomiquc "actucllc" Cl non l lcur valcur 
bisrorique index~ OU DOD. La valeur 6conomique actuelle d'un bicn OU cfun service consommC est le 
plus souvent ~ par la valeur de rcmplacemcnt de cc bien au moment de sa consommation. 
c'est-l-dire par cc qu'il en coiircrait pour acqumr l cc moment ll les biens ct services quc ron 
consommc. Le profit ~mique est alors scind~ scion ses dcux composantcs : le "profit 
op6'ationncl" qui d6coule de l'activi~ 6conomique oormale de l'entteprise ct les "gains ou pcrtcs de 
dCrention" qui d«oulcnt des plus ou mains-values subies clans Je 1m1p5 par les actifs ct les passifs. de 
nane mo~taire ou non IDOIXtaiic. poss61es par l'en~ 

Du donniu en ·vo1ume· (2) 
Les flux et masses de plusieurs pei!.'dcs succcssives sont valorisCs avcc le meme systbne de prix de 
refacncc. Il s'agit done de doM«s l prix constanL Elles permettent. dans les comparaisons 
economiques sur plusicurs ~riodes. de neutraliser !'incidence des variations de prix et ainsi de 
pouvl'ir mcsurcr la producti~ en volume des divers facteurs de production. 

Une approcbe systematique par l'etude des nux 

Ce chapicre propose une approcbe systmiatique pour aider l'analyste l r&liscr d'unc f~on cfficace ct 
rapide l'analyse financia'e de l'enttcprise. Les teehniqucs d'analysc financi= ont considCrablcmcnt 
evolu~ depuis quclqucs ~- D'une analyse rclativemcnt statiquc des bilans ct des comptes de 
resultat. insistant sur la situation paaimonialc de l'enaeprise, lcs analyst.es ont cnsuite privil~gi~ un 
raisoMcmcnt fon~ sur la relation d'6Iuilibrc qui unit le Fond de Roulement {FR). le Besoin en 
Fonds de Rouicment (BFR) ct la Tresomic. ccne approche privil~giant !'analyse des "Tableaux 
Emplois-~essourccs" OU "Tableaux ae financemcnt". Puis l'approche par lcs flux s'cst pcu l pcu 
impo~ et le "Tableau Pluriannucl des Flux Ftnancicrs" (TPFF) est dcvcnu un document cl~ de 
l'analyse financi= modcrne. (3) · 

Fie- 2.1. • Les J etapes de l'analyse financi~re 

1•re 6tape : Recueil des documents comptables de rentreprise sur les 5 dernit)res 
ann~es. Organisation des infonnations recueillies. Leur regroupement en •blocs 
fonctionne1s•. 

2*me etape : Analyse ~nomique et financil}re d8taill6g de chaque .bloc fonctionne1· 

3tme 6tape : Synth•se des analyses. Comparaison avec des entreprises similaires 
et diagnostic bnomique et financier d"ensemble. 

(I) W.T. BAXTER, /nfltuio11 A&co11111i11z, Philip Allan, 1984 
,(2) CERC,La Pr°""'"tivi1' g""1ok daN fentTeprise, Ed. d'Orpnisalion. 1987 
, (3) Soc~~ da Anllylfa f'U1111Cicn, LIJ dyMmiqw des /11« • langage lcoNHnique pow 
'rentTtpriM 11 IU ponenairu. Puis, 1987 
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Section 1 

Le recueil des documents comptabla 
et crpnisatioa des informations 

Le n:cucil des dnQunems o ilDfUbles ccm1itue la premiae dcbe du amultant. Ceue collccte doit Can: 
tt.alis6! ~ les premiers jours de la mis.Wn A cc Slade de l'analyse, ii n'est n«.essairc de collcctcr 
quc les docmne•ns de syntbae :mnuels et non les docnmcms ~ cbaquc mois et chaque trimesae. 

La trois documents de base de l'analyse nnand~re 

n existc dam le ~c comptablc un nombre considbablc de rappons financiers, de documents de 
synth~ ct d'anncxcs de toutes sanes. Pour pouvoir atrc anal~~ routes ces informations doivcnt 
me r6organis6es ct rassembl~ dans des documents d·analyse de fonne aussi synthetis6!. simplifi~ 
ct commode quc possible. 

La Fig. 22 indique lcs 3 documents de base quc l'analystc dcVla Ctablir avant mClnc de commencer 
son analyse propaement dire. 

FIG. 2.2 •• Les 3 documents de base de l'analyse financiere 

1. Les "Tabfeaux Pluriannucls des Soldcs InacrmCdiaiies de 
gcstion" (TPSIG) 

2. Les "Tableaux Pluriannuels des Rux Fmanciers" (TPFF) 

3. Les "Bilans Fonctioonels" (BF) 

Construction de syntheses pluriannuelles 

Les doc1J1nents comptables de synth~ sont ctablis chaquc annce. n n'est malheureu~ement pas 
toujours dans lcs habitudes des cncreprises de presenrer des synrhescs pluri-annuclles qui pourraient 
monaa- lcs grandcs tendances clans l'~olution des comptcS. Ces synth~ pluriannuclles constituent 
la "base de donn~s" essenaelle l panir de laquelle le consultant consttuira pcu \ peu son diagnostic 
6conomique ct financier. 

1 • Les tableaux plurianniaelt des soldes intennidiaires de 1estlon (TPSIG) 

L'analyste etablit d•abord les TPSIG des S dcmieza ann~s. Ces tableaux constituent une sttucnue 
d'analyse commode et dcfinit quelques indicateun d'imponance essenticllc. l panir desquels 
l'analystc pourra juger la pcrfonmnce de l'enrrqnise. 

Le TPSIG ~groupc lcs infomwions comprables sur lcs produits et charges de l'exercice en 4 grandes 
masses ou "blues fonctionnels" scion la nature des opmdons mesurdes. (Fi1. 2.3). , 



Fie- 2.3. -- Structure ronctionnelle des inrormations clans le TPSIG 

l. Les c¢alioos d'cxploitati.on 
2. Les c¢alioos hen cxploiwion et cxceptionndlcs 
3. Les c¢alioos financi~ 
4. Les c¢aiioos de disttibution du profit 

A cbaque "bloc fonctionnd" comspood un ~w romptable spCcifique : 

Fig. 2.4. • Strudure roa-:tionnelle des resultats clans le TPSIG 

Le rCsulw d'cxploitati.on 
Le rCsulcat cxceptionnd et hors exploiwion 
Le r&uiw financier 
Le rCsulw net apiCs operations de repartition 

Un premier mod~le de TPSIG 

Le modcle de TPSIG prCsen~ en Fig. 2.5, dCfinit d'une f~on precise un certain nombre de concepts 
romplCmentaires tels que : 

"Production de l'e:xercice" 
"Consommations en provenance des tiers" 
"V aleur ajout&" 
"E:xcedent brut d'e:xploitation" 

~l 



Fig. 2.5. • Mocl~le de nTableaux pluriannuels des soldes 
intennediaires de gestioa" (TPSIG) 

1987 1988 

VCDICS de mmdlandiscs (nqoce) - -
- Collld'acbaldcs ~ Ycnducs - -

1 = ·Marge cmuncrciale. sur nqoce - -
.....••...............•..••...•..•..•...............•....•........•....•..••..•...... ............... .............. 

Productioa vendue 20.700 25.300 
+ Produtrion sax:tllc 100 1.050 
+ Produaioa immobiliste - -

2 ,. PRODUCTION DEL 'EXEROCE 20.800 26.350 

.......•............................................•................................ .............. ............... 

Achal maliacs ct foumilures incoqJor6es dans les produiD 1.8SO 9.900 
± Varialioa SUJCts maeacs - 300 - sso 

- -, Coosommalion maDbes ~ 7.550 9.050 
+ Sous aailaDCC ct xzviccs exrbieurs 4.100 4.450 

- -
3 a CONSOMMA TION EN PROVENANCE DES TIERS 11.650 13.500 

·····························~······················································· •..•.••...•... •......•...... 
4 ·v AL.EUR AJOU"TEE (!Olde I + 2 - 3) 9.iSo trnO 

·--··-·······-···············---······--········--·-····-·············-···-·········· ·------- ... ····· ....................... 
- lmpOcs e1 rues - 250 - 250 
- Charges de pmonnc1 - 6.950 • 10.100 

-s = CXCEDENT BRUT D'EXPLOIT A TION9 (EBE) +1.950 +1.900 

........................................ , .................................................. . ..•...•..... ......•.••..•• 
+ Provisions d'cxploiwion - -
- Dowion aux amonissemcnlS d'cxploiWion - 700 - 800 

0 a RESULT AT D'EXPLOIT A TION +1.250 +1.100 

C) RESUL TATS EXCEPTIONNELS , . HORS EXPLOITATION 0 0 
.•...•.••..........•.•••.......•..•. ,,,,,,,, .. , ...................................... ••••••••••••• J •••••••••••••. 

0 RESULTATS FINA.~CIERS - ISO . 100 

····················•··················································•············· .............. .........•.•• 

9 RESUL TAT de l'cxen:ice (6 + 7 + 8) +1.100 +1.000 
lmpOu sw lea bbltf aces - S50 . soo 
Parbcipadon des salaria - -
Dividendes - 300 . 300 

0 -
RESUL TAT NET APRES OPERATIONS DE DISTRIBUTION DU 250 200 
PR Om 



26 

Un deu:D~me mod~le de TPSIG 

Si les informations sont disponibles dans l'entteprise, ii est souhaitablc <f ~tablir ~galement un tableau 
du type de cclui d6crit en Fig. 2.6. Ce tableau ditRrc du document de base sur 3 points imponants : 

. Le concept de 11CCJllSOID!Dlrino de biens ct services en provenance des tiers" est rcmplacC par !e 
cmc:ept plus op6raliooncl et plus limi~ de "c:oUts exll:mCS variables". 

. Le conc~t de "Valcur ajout~" est alors remplac~ par cclui de "Valeua· Ajoutee 
lndustrielle" (V Al), notion voisine de celle de "contribution aux fraix fixes". 

. En "aval" de la V Al, on cssaic de reclasser les charges cxtemes "fixes" ct les charges de 
personnel par grandcs fonctions : Achat-Production. Commercial-Distribution. R. & D. ct 
Adminisrruion. 

Fig. 2.6. • Tableau des soldes de l'exploitation courarite (le modele) 

1917 1981 

Vamadc mm:blndila (~) . . 
- C.oOl cfacbal des nmcblndileS 'IClldues . . 

1 • MARGE COMMERCIALE SUR NEGOCE . . 

Producliml wndue 20.700 2S.300 
+ Pnmnim sadl!e 100 1.050 
+ Productioa inunobilit6e . . 
.,_ Sulmnlioas cfuploilllioa . . 

- -2 • TOTAL PRODUCnON 20.800 26.350 
.......................................................................................... ... ,, .. ,, ..... .. ... ,, .....•... 

ConsomawioD maliba et foumicuaa incolposlb S.100 8.150 
dans les produi&s 

+ S/l'llilance el foumiues :tin:cta de production 3.000 3.200 

- -3 • cours EX1ERNES v ARIABLES DE PRODUcnON 8.700 lUSO 
•...••.••...•••••..••••.•••..•••••...•............•.......•.........•...•.............. ••••......... .............. 

- -4 • V Al.EUR AJOUl'EE "INDUSTRIEU.E" (V Al) 12.100 lS.000 
(Saide : 2-3) 

......................................•................................................ ............ . ........... 
cours "FIXES" OE R>NCTIONNEMENT: 
• Adlals-Producdon 4.000 4.SOO 
• Commen:ial 3.000 3.300 
• RetO 1.100 2.100 
• AdminiSlnlioa 2.050 3.200 

- -s • TOTAL cours FIXES 10.150 13.100 

6 EBE (lolde 1+4-S) + 1.950 +1.900 
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2 - Les tableaux pluriumuels des flux financiers (TPFF) 

Sur la base des comptes de resultats, des tableaux. de financement et des 
bilans, l 'analyste aura ensuite la tiche delicate et parfois difficile 
d'etablir les tableaux pluriannuels des flux financiers (TPFF). 

Le TPFF est un cadre d •analyse penaettant l • etude des flux economiques, 
financiers et illOnetaires qui traversent l 'entreprise et qui en symbolisent la 
vie. Alors que le TPSIG est un document etabli exclusivement a partir du 
compte de resul tat, le TPFF est un document de synthese beaucoup plus complet, 
car il regroupe les flux mesures dans les comptes de resultat, dans les 
comptes de tresorerie ainsi que les flux mis en evidence par les mutations des 
masses du Bilan. 

Le TPFF structure les flux traversant 1 • entreprise en 6 classes definies selon 
la nature des operations et des cycles mis en jeu (voir Fig. 2. 7). Ces classes 
sont bien entendu compatibles avec la structure des operations deja definies 
par le TPSIG. TPFF et TPSIG sont des documents complementaires. 

Fig. 2.7 - Structure fonctionnelle des Flux clans le TPFF 

l - Flux lies aux operations courantes d'exploitation 
2 - Flux lies aux operations d'investissement d'exploitation 
3 - Flux lies aux operations hors exploitation et exceptionnel~es 
4 - Flux lies aux operations f inancieres courantes 
5 Flux lies aux operations de repartition du profit 
6 Flux lies aux operations sur le capital financier 

La Fig. 2.8 donne un modele de TPFF. 11 est a remarquer que TPSIG et TPFF 
sont identiquas jusqu'a la determination de l'Excedent Brut d'Exploitation 
(EBE). L'EBE constitue done un concept commun aux deux modeles. C'est a 
partir de l 'EaE que ceux-ci divergent, le premier pour le calcul des 
"Resultats" dans chaque type d'operation et le second pour le calcul des 
"Excectents" ou des "lnsuffisances Monetaires" qui se degagent pour chaque type 
d'operations. Lorsqu'une operation est generatrice de liquidite, le flux 
monetaire correspond a une Resource (R). Lorsqu'une operation est 
consommatrice de liquidite, le flux monetaire correspond a un F.mploi (E). 

3 - Les •Bilans Fonctionnels• (BF) 

Apres avoir construit les TPSIG et TPFF, l'analyste aura pour derniere tache, 
avant de commencer son analyse proprement dite, d'etablir les Bilans 
fonctionnels. 

Comprendre l 'entreprise par les flux economiques, financiers et monetaires qui 
la traversent est une maniere nouvelle d'aborder l'analyse financiere. Elle 
n'est cependant pas suffisante. En effet, les flux s'accumulent en "masses" 
economiques, financieres et monetaires mesurees par les postes de l'actif et 
du passif du Bilan. Une analyse de l'equilibre structurel, d'une part entre 
les diverses masses du bilan et, d'autre part entre les masses et l•s flux 
corerspondant, reste necessaire. 



Fig 2.8. - Modele de "Tableaux Pluriannuels des Flux Financiers" (TPFF) 

1987 1988 

Ploduclian ~ 20.700 25.300 
+ Produaion ~ 100 LOSO 
+ Produclion ~ - -

1 • PRODUCilON DE L"EXERCICE 20.800 26.350 
......................................................................................... ................... ............... 

Consommarions mal:ims 1.550 9.0SO 
+ ~ct services extbicms + 4.100 + 4.450 

2 • CHARGF.S EXTERNES 11.650 13.SOO 
...................................................................................... . .............. ............... 

3 V Al.EUR AJOUIEE (Saide 1-2) 9.150 12.850 
................................................................................................. ........ ,. .. '!.···· . ................. 

- lmpOcs el laXCS -25<> -250 
- Qmges de ~Diel - 6.950 -10.700 

4 • EXCEDENr BRltr D'EXPLOITATION (EBE) + l.9SO(R) + 1.900(R) 
................................................................................................ ......... ,, ........ ,, . ................... 

- Inve:sti.uemcnl dam le sroct d'cxploilalioa -400(E) - 1.900(£) 

- Desinw:srissemenc nCl c1ans 1cs aa.a:s c:i c1aL:s d'cxp&oiraaioo + l.4SO(R) + l.lSO(R) 
axnne 

s • VARIATION DU BFR D'EXPLOITATION + l.OSO(R) - 1SO(E) 
..........•••••••...........•••••.•••...•...........•.••......•.............•..•.. •............ ..... , ........ 

6 EXCEDENT OE 1RESORERIE O'EXPLOITATION {ETE) + 3.000(R) + l.lSO(R) 
(Soldc4-S) 

- lnvalissemenl dans ACTIFS cfcxploiratioo - 3.200(E) -800(E) 

0) 
Variation du BFR li~ aux investisscmcms - -
OISPONIBLE APRF.S FINANCEMENT INTERNE DE LA I -200<E>] I. 350(R>I 
CROISSANCE (DAFIC) -
E.rc6denl OU dtf'ICit exccpcionncl OU bars exploiration - -
Variation du BFR I~ aux~ cxcepcionnelles - -

8 TR£SORERIE EXCEPTIONNELLE 0 0 
•••...........•••••.......•........••.•••.................••.••........•.......... .. ,, .......••.. ............ ,,. 

Produils fanancicrs couranlS - -
Charges fanancia'es (hon amoctissemcnls) - lSO(E) - lOO(E) 
Variation du CFR ~aux ~lions fmancim:s - . 

9 TRESORERIE CONSOMMEE PAR LES OPERATIONS - 150(E) - lOO(E) 
FINANCIERES COURANiES 

··•················••••·•·················•·•••••·····················•••········· ........... ,,,,,,,, ,, ............. 
lmpOcs~ica -SSO(E) -SOO(E) 
Dividenla -300(E) -300(E) 
Variation du BFR 1~ aux ~lions de ~oartition du profit -250(E) 0 

10 TRESORE.IUE CONSOMMEE PAR LES OPERATIONS DE -1.IOO(E) -IOO(E) 
REPARTITION OU PROFIT 

••••....•••.....•••••......•.... , .... ,,,,,,, ........ ,,_,,,,,,,,,,,,,,,, ........... ,,,, .. ,,,,,,, ,,,,,, .. ,,,,, 
Augmcn&a&ion du capiral social - -v ariarion dcl:a long IClme + SOO(R) -400(E) 
Varialion des actirs linancim long came - -

11 TRF.SORERIE UEE AUX OPERATIONS SUR LE CAPITAL + SOO(R) -400(E) 

@ V AIUATION DE TRESORERIE I -~slSI I -~s~ 
Solde (7-8-9-10-11) DEFICIT DEFICIT 



29 

Les TPSIG et TPFF structurent fonctionnellcment les flux. Ces flux en s'agregcant donncnt 
naissance l des "masses" qui sc ttouvent ipso facto sttucturCc:s fonctionncllcmcnL La piCsentation 
tnditionnelle des Bilans doit done Clre profond6ncnt modifi~ pour la rendrc coherentc avcc unc 
analyse financiUc f~ sur les flux. La Fig. 2.9 montre la snucturc d'un "Bilan Fonctioonel". 

Fig 2.9. - Structure type d'un "Dilan Fonctionnel" 

ACTIF PASSIF 

Masses liees aux ~oos courantes 
d'cxploitation 

Masses ii«s aux opaations d'"mvestisscmcnt 
long tcrmc dans l'cxploiwion 

Masses liecs aux opCrations hors 
cxploiwion 

Masses liecs aux operations 
~ a>Urt tcrmc 

Masses liecs aux operations de repartition 
du profit 

Masses liees aux operations sur le capital financier 

Un exemple simplific et chiffre est donne en Fig. 2.10. 
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Fie. 2.10. • Un exemple de •eilans fondionnels" pluriannuels 

1986 !~87 1988 

ACTIF PASS IF ACTIF PASSIF ACTIF 

SIOCb maliba pmniaa 1.100 1.400 2.2SO 
Encoursde~ soo sso 1SO 
Suds Produils Flllis soo sso 1.400 -
StrcalSIOCb 2.100 2..SOO 4.400 
+ CliallS ct dfm l aecevoir 3.800 S.lSO 4.600 

-• Actif cSaJlanl cf eqJloilalim S.900 7.650 9.000 
...•..........••••••••........••••••••••• •........... . .•..•••... . ......•..•. ............ •···•······· . .......... 
Deaa foumisleun ct dfm l payer 1.300 2.100 3.300 
+ AUiia deaes d'exploi&alioa 2.200 4.200 3.600 

- -
• Pmif c:irculal1l d'Qploi«arinn 3.500 6..300 6.900 

......................................... ............. ··-········ ...... ,,,, .. ,,, .. ... ,,. ...... ····-·-··-· ........... 
lmmobilisalioas bnua d'cxploimioa 8.600 11.800 12.600 
• Amonisscmcnls ·S.800 • 6.5'.(J • 7.300 

--lmmobilisalions neaa cfQploiwioa 2.800 S.300 S.300 
Deqa Foumisseun cfimmobiljycjons 0 0 0 

..••..................................... •.....•..•.. . ........... !-•••········ .••........ . .•..•..... ............ 
Compa c:ouranu a.uocia sso 300 300 
(Dividaldes) 
B6ll'.fices nm non disaibu& de 
rcurcice 2SO 2SO 200 
Rbcna 1.100 1.350 1.600 
......................................... .........••• . ••.•..... ,, . ........... . ,, •........ ············ ........... 
Capiral social S.000 S.000 S.000 
Deues long tame 1.000 l.SOO ..1JW. 
Capilal 6nancia' 6.000 6.SOO 6.100 
Invalissemaus financial 0 0 0 

...•••••.•....•...•..............• ,,,,,,,. ••..•......• ,.,,.,,.,,,.,,, .. ,, 
~-·········· 

,.,.,,,.,.,.,,,, .. , ... .,, .. .,.,,, .. ,,.,, ... ,,,,, .......... 
TRESORERIE 2.700 l.7SO 800 

- - - - -TOTAUX 11.400 11.400 14.700 14.700 lS.100 lS.100 
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Orpniation des informations et structure claroaolopque de l'analyse financi~re 

Les 3 documents de base qui viennent d•ette dmits. TPSIG. TPFF et BF. rcclasscnt les 
infomwioos compcables scloo une suucturc fonctionnelle commune. Celle-ci permct de structurer 
cfunc ~~et logique la d6nucbc de ranalysic financier. 

Fie 2.11. - Orpnisation "claronologique" d'une analyse financi~re 

1 - Analyse des flux 1iCs aux op6ations courantes cf exploiwioo 

(Section 2) 

,, 
2 - Analyse des flux et des m•ws lib aux op6ations 

d"investissement dans le BFR et clans les immobilisations 
d'exploiwion 

(Section 3) 

3 - Analyse des flux et des masses lies aux op6ations hors 
exploi.cuion et exceptionnelles 

(Section 4) 

4 - Analyse des flux et des masses lim aux ~ons 
financiaes couranres 

(Section 5) 

·~ 

S - Analyse des flux et des masses Ii~ aux opCrarioos de 
~tion du profit 

(Section 6) 

6 - Analyse des flux ct des masses lib aux opaaaons sur le 
capiral financier 

(Section 7) 



Buts de l'analyse 

3l 

Section 2 

Analyse des operations courantes 
d'exploitation 

L'analysc a pour but de compn:ndrc. l travers lcs donnCes compW>lcs. comment lcs flux de produits 
et de charges li& aux opauions courantes d'exploiwion ~uem dans le tempS. et par ll meme 
d'cssayer d'identificr certains des p~ncs «onomiqucs cssentiels dont l'activire de l'entreprise 
pourrait Ctte le si~ge. Il DC s'agit pas de SC pcrdre dans des details illUSOll'CS mais seulcmcnt de saisir 
Jes grandcs tcndances de r~volution. 

La base de donnees 

Le document de r6"6encc est constime par le haut des 2 tableaux des soJdcs inlalDCdiaires de gcstion 
et pluriannucls des Aux Financiers depuis les ventes jusqu'au calcul de l'ExcCdcnt Brut 
d'Exploitation (Fig. 2.S. et 2.8.). 

Reevaluation des donnees comptables 

Rllvaluation, si possible. de la valeur compcable des srocks : produits finis. produits semi-finis, 
encours. matieres et foumirures de base. 

Rccueil de toutcs lcs donn6:s exisiantes en valcurs indcx6:s ct en "volume". c'est-a-dirc a prix 
constanL 

Le plan de l'analyse 

On distinguc d'abord lcs 2 grands types d'activire : 

l'activire de negocc 
l'activite industrielle 

Chacunc des 2 activites peut ctrc analysec sous 3 aspects fondamcntaux : 

la Croissance de l'activire 
la Productivite 
la RenrabilitC. 

1· Analyse de l'activite de negoce 

Le N~goce consistc l achetcr des bicns et l lcs revcndre en l'ew sans transformation indusaicllc. 
Paradoxalcment. un grand nombre d'cnacprises ttansfonnatriccs ont une activite de negoce 
imporwue quoique parfois difficilcmcnt cemable. La plupart du temps. ces cntreprises complctent 
ainsi le caralogue des biens et ~ices qu'elles proposent a leur clientele. 

Dans les documents d'analyse, cene activire de negoce doit ctre absolument dissociee de l'acrivite 
produetrice, car son inclusion fausserait routes les analyses, en particulier celles sur la productivire et 
la ROrabilitC de l'activite industtielle. 



Croissance de f activill Mgoce 

Deux indi.:areurs poSSl"bles : 

. m>lutioo du chiffrc d'affaires (CA) 

. ~ution du ralio : CA Rm; 
CA tolal de l'CD&lqlrise 

Rouabil~ de racriv~ Mgoa 

Deux indicareurs possibles : 

. ~Ulion de la marge Q)iliiie«:Wc ~goce 

. ~mioo du rario : Mgc """''" iak S&om 
VA tacale de renacprise 

2 - Analyse de la croisance industrielle 
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La difficulte est ici de cboisir l'indicateur le plus reprCsentatif du type de croissance adopte par 
l'cntrq>rise. 

La croissana des Wiiia 

Le cbiffre d'affaircs est ttaditionncllcmcnt consUlac commc l'indicareur cle de la performance de 
l'cntreprise ~ car c'CSl l'acte de vcnre qui scul ~ la capacite de gCnerc:r lcs flux de ~c 
n6cessaires l la survic ct au dCvcJoppcmcnt de l'cmreprise. 

Toure l'analyse financim doit done insisu:r sur l .. unpona.oce capitalc qu'ont en g&Cral lcs vcnres sur 
lcs performances de l'cntteprisc. Culturellcmcnt. ii arrive que c'cst l'acte de production qui soit 
~ comme l'acte le plus noble ct le plus cr&leur. n importc alors d'insisu:r. db le debut de la 
mission. sur la n6cessaire hibarchie qui existe de fail cotte lcs venres ct la production. 

Le chiffre d'affaires est nCanmoins un iDdicarcur d'activite trop global dont la crois~ dans le 
rcmps est difficile l inrcrprercr puisque fonction de 4 ~acs principaux : la nature des venrcs. 
lcur ~ Jes volumes ct lcs prix. 

Le paramme "prix" est ncuttali~ lorsqu'il est possible de valoriser lcs venrcs l prix constants d'unc 
pCriode sur l'autte. Dans ce cas. on pcut calcukr un taux de croissancc du "volume" des venrcs. 

La croissance de la producrion 

La production est un indicarcur rcpresenwif' de l'activice totale de l'cntteprisc : 

Ptoduaion vcndue 
+ Produc1ion wc:i* 
+ Production immobilis6e 

• Produaion dt l'exacicc 

C'esc un indicarcur Mcerog~ne. la production vendue etant valori~ en prix de venrc ct les deux 
aucra typeS de production ewic valorists en coL&ts de revienc calculis nCcessairemcnt se1on des rtglcs 
conventionnelles. Valoriser les productions stockees cc immobili'"5 en prix de venrc serait un 
mmde ~ que le mal. car cela reviendra.ic l affinner que le fait de produire pour sroclc:er est suffisanc 
pour crCer du profiL , , , 



Incidence da c/tangOllDll.f de NllUTe da produia fabriqub 

La nature des produits fabriq~ pcut changer d'une pbiodc sur l'auttc. Si la tcndance est. par 
cxemple, l la ventc de produits ayant un pourcentage de matiercs de moins en moins clcvC. c'cst-a
dile l valeur ajour6e de plus en plus f~ la aoissance du CA aura tendance l se ralcntir. Le ratio : 
mOg t1b•u yvptgs ~de ce p~ aura rcndanc:e l diminuer. Cepcndant. d'aulICS 
pndrila aale 
parmua peuventjoucr pour expliquer ccuc diminution, par excmple une augmentation des prix de 
veme ou une diminution des cow d'aclw. 

IA croissana de la Va/au Ajout« (VA) 

La VA est de pfas en plus consid&Cc comme l'indicareur cle de la aoissanc:e d'unc cnttcprisc. 11 pcut 
s'agir soit de la VA prise sous sa ~tinition la plus genCrale (voir Fig. 2.5.) soit de preference de la 
V Al, '"valcur ajour6e industricllc" (voir Fig. 2.6.). 

La VA. obrenuc aprb sousttaction des charges cxremes. scmb1e plus actapr= quc le CA a la mesurc 
de l'activire '"intane'" de l'entreprise et de son poicls economique propre par rapport aux auttes 
cnll'eprises. Elle peunet en paniculier de faile des comparaisons iotacnttepriscs plus pertinentcs. La 
VA mesure la capacire de l'entteprise l Faber un reveou suffisant pour mnunerer ses factcurs 
ioranes de production. c'est-l-dire le Capital et le Travail. 

ll s'agit ici de '"VA produitc" obtcnue par diffCrcncc l partir de la valeur de la production. Certaines 
analyses pcuvcnt sc faire avcc la '"VA venduc'" obccnuc par diffamce cnac le mon1ant des vcntcs et le 
"com cxtcme des ventcs". 

En~ avec nocre cxcmple chiffrC : 

1987 1988 " aupncnwioa 

Croimace de flCliviti induslriclle : 
. Yeata . 

20.700 lS.300 +22" 
• Ph>duc1ioa 20.800 26.3SO +27" 
• VA 9.lSO 11.SSO +40" 

Evolution c1e 1a namrc de ractivirt : 

Rado : CoillS exremes variables. 11.650 •0.56 13.500 • o.s 1 
Produaioa !boo '25.]:sb 

On constatc une augmenwion rapide des vcntes, de la production et de la VA. Cepcndant. la VA a 
augmcnre beaucoup plus que les vcntcs et la production. Ceci s'expliquc par la diminution relative du 
poicls des charges exremes, ce qui pcut erre l'indicc d'une ~olution de l'cnueprise vers des activites 
l plus forte valeur ajour6e. 

3 • Analyse de la productivitf industrielle 

Par dUUlition, on a 1'61uation : 

PluduccM•·------------------------'"Volumc. da flclCUll de produccion ~ 



La productivi~ compare done des volumes d'outputs aux vol~ des inputs nkcssaires pour les 
produile. Or. les documents comptables saisisscnt des valeurs et non des volumes. cc qui les rend l 
priori inapleS l route ~le mesure de productivi~ 

La productivi~ mnt. ccpendant. un ph~ne ~quc qu'il est essentiel de savoir mesurer et 
analyser, deux solutions se pRsemcnt : 

. Calculcr des produc:tivi~ ·appamues· l panir des valems comprables de la production et des 
mcsures physiques des facreurs CODSOIDID&. La n6cessi~ de mcsurer ~u moins les inputs en unites 
physiques 1imire praliqucmcol lcs analyses l la productivi~ main d'~. 

• Calculcr des productivitCs rCelles plus globales l parrir des donnCes ge~ par une veritable 
"compmbili~ en volume". Ccpendant. cctte comptabili~ sophistiquee n'existe prariquement jamais 
dans les enttcprises qui demandcnt un diagnostic. Tout au plus. pos~c-t-on parfois quclqucs 
donnCes en "volume· telle la poducrion. 

La productivit~ "apparente" du personnel 

Deux indicmeurs habitucls. 

le ralio: 
VA 

La mesurc du factem "P::rsonnel" par le nombre de persoones employees n'est cenes pas rres 
satisfaisantc a:ais e1le a l'avanmge d'etre simple. Sa mcsme par le nombre d'heures de aavail scrait 
plus compliqu6: sans apponer aucun avanragc. A nou:r que l'cffcctif doit comprendrc le personnel 
inttrimaire utilK 

Dar.s norre excmplc. on coomrt : 

1987 1988 

Prod11c1ioa 20.800 F 26.JSO F 
Eda 230pmonnes a90F/P 300 personnes = 88 F/P 

VA 9.IWF _ 12.SW F 
Etreaif 230 personnes •40F/P 300 pmonnes ,,. 43 F/P 

Les 2 indicatcurs conduisent ici l des conclusions opposecs. Pour lcs raisons invoquecs 
prec6:1emment. la VA. en neuaalisant lcs cft'ets pcrrurbateurs des couts cxtemcs, est en genCra.l unc 
mcsure de l'activit~ intcme plus logiq~e que le CA. On peut done conclurc ici quc la productivitC 
apparen~~ de la main d'oeuvre semble s'cttc un peu ~liorCe. 

Lorsque ccla est possible, on calcule les ratios complementaires suivants : 

Prgductigq en ·yotume". 
Elfeccif flOlal 

Pmducti.rdt en uoi&R pbysiguC$ 
EfTeail r.ocal 

Ce demier ratio est utilise lorsque la production est suffisammcnt homog~ne pour pouvoir erre 
mesur6e dans W1e mClne uni~ physique. 

A noccr que le ratio : fmdg;cigg ne peut en aucune mani~ eae considere commc un indicatcur 
maue •lariale 

de productivi~. 
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4 - Analyse de la rentabiliti industrielle 

L'indicateur cl~ de la rentabilit~ de l'exploiwion courantc est constitu~ par l'Excedent Brut 
d'Exploitatioa (EBE). L'EBE mesure le resulw 6:onomique du cycle Production-Vente. C'est la 
iasomce fondamr.ntale que l'cntreprise ~-e de son activite d'exploiwion et qui lui pcnnettra ou non 
d'amofinanccr son ciarelGppclDCDL 

En vaJeur relali"VC. l'EBE doit &re rapproch~ du momant des venres ou de la VA et non du montant de 
la Production puisque ce soot les venres. et clles seules, qui a=t le rauitaL 

Dans ootte excmple chiflie. on constue : 

1987 1988 

EBE + 1.9SO + 1.900 

EBE 9.S,. -l.S" 
CA 

am 21 'IJ IS 'I. 
VA 

L 'EBE stagne alors que le CA et sunout la VA croissent d'une fa~on rapide et alors que la 
productivite du personnel sembic s'ameliorer un peu. Une hypodtese plausible est que ce soot les 
r6nunCralions du pmonnel qui ont augmenre plus vite que sa productivitC. 

Impact du coiit du personnel sur l'EBE 

• La masse salariale globale du personnel inclut les salaires et primes. les charges sociales et le cout 
du penonnd intfrimaire utilisC. lorsque celui-ci n'a pas ete inclus dans les charges extcrncs. Elle 
exclut la participation des salaries aux..bCnefia:s de l'enaeprise. 

Dans l'exemple chiffiC, on a : 

1987 1988 

Charges de personnel 6.9SO F 10.700 F 

Char RS * oenon~l 30 F/penonne 36 F/personne 
Effectifs 

Owga de pasonnel 76t. 83" 
9X 

Les salaires moyens ont done cons~lement augment6 et les salaires constituent alors une part 
rapidement croissanre de la VA. ce qui peut expliquer la stagnation de l'EBE. 

En conclusion, l'analyse comptable permet d'6neure uncertain nombre d'hypodl~ses en ce qui 
conceme la croissance de l'activite, l'amelioration de la productivite main-d'oeuvre et rmalement 
l'noludon du ~sulw 6conomique du cycle producti.on-vente. Ces h~ses n'ont d'aucre but que 
de scrvir de guide dans l'audic ultmeur des grandes fonctions de l'entreprise et de formaliser un 
cenain nombre des grands problanes renconau par l'exploiwion. 
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Section 3 

Analyse des operations d'investissements 
dans l'exploitation 

But de l'analyse 

Pour que l'entteprisc puisse assum' son activit~ d'cxploitation, ~ l!ll est n6ccssairc de disposer 
d"'outils" fixes de production, c'est-a-dire, d'Actifs dont cc::rtains SOAt permanents et d'auttes sont 
plus transitoiies. Les "flux" annucls des invcstisscmcots clans le besom en Fonds de Roulemcnt ct 
dans les immobilisations viennent augmenter en permanence les mass.'" • prec&iemmcnt investics. 
clans le but de moderniser l'outil de production ct d'assurer la croissance. 

L'analyse a done pour objct d'~valucr, l aavers les ~ comptablcs : 

. l'~olution des divers flux d'investisscmcnt dans le temps. 

. le degre d'adfquation cntte lcs masses invcstics ct lcs flux d'cxploitation qu'cllcs supportent ct 
cnac les flux d'investisscmcnts et la croissancc de l'activi~. 
la mitabili~ 6conomique des masses ainsi investies, 
la capaci~ de l'entrcprise a autofo1anccr scs invcstisscmcnts par lcs resultats 
de son exploitation. 

La base de donnees 

Les informations necessaircs pour l'analysc soot l prcndrc dans lcS 3 documents : 

Le TPFF dans sa partie m6lianc, depuis le calcul de l'EBE jusqu'au calcul du "DAFIC" 
(Disponible ~ financemcnt intcmc de la croissancc). Le document de la Fig. 28 est reproduit 
avec plus de ~tails en Fig. 2.12 ci-apres. Rappclons quc cc mod~lc mcsure cssenticllcmcnt des 
flux de Disorcric. 

Le Bilan Fonctionnel (Fig. 2.9) dans sa panic haurc mesurc lcs masses invcstics d'unc pan 
dans les aaifs ct passifs circulants ct d'auttc pan dans lcs actifs pcnnancnts d'cxploitation. 

Le Tableau des Soldes Intermediaires de Gestion (Fig. l.S) qui calculc le R~sultat 
d'exploitation: 

1987 1988 

EBE l.9SO 1.900 

Doca&ion aux Provisions a amortissemerus -700 -800 - -
• JUsulra& d'exploilllion 1.2SO 1.100 
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Fig 2.12. - Modele d'analyse des fiux d'investissement et de 
la capacite d'autofinancement de l'entreprise 

1987 1958 

1 CXCEDENT BRtrr D'EXPlOrT ATION'" (EBE) l.9SO (R) (1) 1.900 (R) 

.............................•.................................•........ ·•····•··•··••·•····· ..•••..........•... 
Variation des 51.0Cb de man:handises (negoce) - -
Augmcnwion des SlOCks maliCra. rcbuis. d6chelS + JOO (E) (1) + 8SOlE) 
Augmentation des En-cours de production et pruduilS 

sani-finis .. SO(E) + 200 lEl 
Augrnauabon des siocks de produias fmiJ + SO(E) + 850 (E) 

2 = Investissemenl dms Jes augmcnwions de SlOCks + 400(E) + 1.900 lE) 

............•...•.........................................•..•.......... . .... iJ3cfd{; ...... .....•...........•. 
3 '"EXCEOENl'S SUR OPERATIONS. (ESOXSolde 1-2) 0 

........•..........•.................................................... ................. , .. . .................•. 
v lrialion des c:r&nc:a c:lienls - l.3SO CE) - SJO(E) 
Augmcnwion des dcua roumisseurs + BOO<R) + 1.100 (R) 
Vlriabon des 1U1reS deua d'exploiwion + 2.000 (R) - 600(E) 

4 = Desinvestissemcnr nee dms lcs c:rUnces er dcua 

d'exploirllion 1.4SO (R) USO \R) 

r·····---···-·--····--···--·--·------···············--·-········-···----· ·············-······ ···•······•········ 
S EXCEDENr DE 11lESORERJE D'EXPLOO' ATION 3.000 (R) 1.150 CR> 

<ETEXSolde 3 +4) 
· · -• • · • • • ·fu'YestiSiCMCiiu CIW ·1a-~biliiaiiom if eiPiOiWiOii-• • • • • • • ••••..••.........•.• •·····•············ 

(rerrlins, birimcnu. voirie. equipanerus. R er D. rormabon. + 3.200 (E) + 800 (E) 

etc: ..• 
V ariarion des den.es founmseurs d' iquipemcnrs 0 0 

6 :=:Tow inveslissanerus dms 1es Aa:!FS Iona lame + 3.200 CE) + 800 <El 

.................•....••.•..•............•••.••.•.................•..... .............•....... . .....•....•...•..• 
7 DISPONIBLE APRES F!NANCEMENT INT'ERNE de la 

CROISSANCE CDAFIC) (Sokle S - 6) 200(E) 3SO (R) 
Deticir Excedmr 

Plan chronologique de l'analyse 

Comme consequence logique des modelc:; utilises, !'analyse scra strucrurec en S etapcs : 

1 • Analyse des flux et des masses investics dans les stocks maricrcs, produits semi-finis, en-cours 
de fabrication et produits finis. 

2 • Analyse des flux ct des masses nenes investies dans les crean~es ct les dencs liees a 
l'exploitation. 

3 - Analyse des flux d'investissements et des masses invesries dans les immobilisations liees a 
I' exploitation. 

4 - Analyse de la productivite globale et de la rentabilite economique des capitaux investis. 
S - Analyse de la capacite de l'entreprise a autofinancer ses investisscments par les resultats de son 

exploitation. 

(1) (R) a Ressource, (E) a Emploi 
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I - ANALYSE DES STOCKS 

Les stocks represcntcnt un moycn de regulariscr lcs flux d'exploitation face aux incertitudes ct aux 
alCas subis par lcs achats. le cycle de production et les vcntcs. La valcur des stocks.au demier jour de 
l'annee n'cst pas nCccssaiicment caractCristique de la valeur moycnne des stocks de l'annee. 

Evoluzion des massu invuriu dans lu srocks 

Elle est donnee par le TPFF. On constate ainsi, dans nottc exemple, une augmentation gcnCrale de 
toutes lcs categories de stocks. cc qui correspond a un effon d'investissement considerable, en 
paniculier pour 1988 pour les matiercs ct les produits finis. 

Adiqumion entre /es masst!S invuries dans /es stocks et /es flux d'exploirarion 
co"espondanls 

La relation qui exiSte entrc le niveau des stocks et lcs flux d'cxploitation-cst mesmic par lcs "ratios de 
rotation": 

1987 1988 

Rotation des stocks matibes 
Movenne des smcts matibes x 36Sjours 60jours 74 jours 
Aux des amiaes consomnXc:s 

Rowion des en-coun et Moyauie des fn-coun x 36S jours 14 jours 14 jours 

produits semi-finis 
Aux de production 
(ea coiils maliaes + in. c:oUts fabricalioo) 

Rowion des stocks produiu 
. Movenne des stocf(s oroduits finis x 36S jours 10 jours lS jours 

Aux des venrcs 
finis {c:n coiils de fabrication) 

D'apres ccs chiffrcs, on peut en conclurc que lcs ~.tocks matieres et de produits finis ont, en 1988, 
augmente en moyenne beaucoup plus rapidement ~ue la croissance de l'activite. 

2 - Analyse des creances tt des dettes d·exploitation 

Cette analyse a pour objet d'etudier le phenomenc de decalage dans le temps entre d'une pan les 
paiements et lcs rcccttes et d'auae pa11 lcs flux des achats et des ventes. Plus genCralement. elle etudie 
le decalage temporel qui se produit inevitablement en1re les operations d'exploitation et leur 
dt.aouement monetaire. Ce dCcalage pcut neccssiter un effort d'investissement considerable ou au 
contraire dCgager des rcssources importantes . 

. Evolution des crianceT et des dettes 

Elle est donnee clans le tableau de la Fig. 2.12. Dans notrc exemple, on constate quc globalement 
l'encrcprise a joue sur ses creances et ses dettes d'exploitation de f~on l dCgager des ressourccs 
monetaires imp.ortanres pour financer en particulier l'augmcntarion de ses stocks . 

. Adiquation enrre les masses des criances et dettes et les flux d'exploitation correspondants 

La relation qui exisre entrc le niveau des creances et des dettes et les flux d'exploitation est me,,uiee 
par les "ratios de rotation". 
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1987 1988 

Rocaiion des a6mces Moyenne C:r&nces clients x 36S jours 

clients Venres TIC ( 1) 77 joors S6 jour'S 

Rowion des dcues Moyenne Dcu.es foumisseurs x 36S jaws 

foumisseurs Achats ITC (1) 82jour'S 103 jours 

(1) lei, la 1V A est suppos6c l 18.S % 

On pcut cstimcr quc le dCiai de paiement de 56 jours en moyeMe accordc aux clients reste admissible. 
alors 1ue lcs dclais de reglcmcnt de 103 jours imposes aux foumisscurs pcu·>1cnt ettc potenticllemcnt 
prejudiciablcs. lei, les considerations financiercs risqucnt d'entrer en conUit avec lcs neccssites de 
l' exploitation. 

3 - Analyse des Dux d'investissement et des masses investies dans les actifs 
long terme 

Les terrains. •~s bitimcnts. les equipements, les crudes de rcchcrche ct de dcveloppcment sur le long 
terme, les efforts de formation du personnel constituent les Actifs fixes, c'est-a-dirc lcs outils 
permanents de l'cxploitation dans lcsquels l'entrcprise doit invcstir sans cesse pour assurer sa 
perennice ct son developpcment. L'investissemcnt sur le long termc est en general un facteur clc du 
succes de l'entrcprise. 

Evolution des investissements dans /es immobilisations 

Elle est donnee dans le tableau de la Fig. 2.12. On constatc que l'effon d'investisscmcnt a etc 
important en 1987 et aes faible en-1988. Cette faiblesse de 1988 cst-cllc la consequence de 
considerations d'ordre tcchnico-economique ou de considerations d'ordrc purcmcnt financier ? 

On pcut alors rapprochcr les invcstissemcnts realises de la dotation aux amortissements : 

1987 1988 

Docation aux amortissemems d'exploitation 700 800 

Invcstissements dans Jes actifs fixes 3.200 800 

Le f aible investissemcnt de 1988 concspond tout au plus au rcnouvellement des equipcments. 

Le "vieillisscment" des immobilisations peut etre mcsme par le ratio : 

1987 1988 

Amortissements cumults 6.500 =-SS% 7.300 =-SS% 
Immobilisations brutes 1ilOO Tf.600 
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Adiqualion entre la masse dn acrifs flus er /es flux d' aploirarion 

La relation qui lie les actifs long tcmic au volume de l'activite est mcsurec par l'un ou l'auttc des 
ratios suivants : 

1987 1988 

Codf"ICientdc ~ Actifs fixes bruts 1.3 1,0 
vA 

Aaifs fixes bruts SI F/pcrs 42 Flpcrs. 
Effectifs 

In~ capilalistiquc ve,. 0,8 1.0 
Actifs fixes bruts 

Le fait d'avoir pcu investi en 1988. alors quc la VA a augmente considerablcmcnt, a cu pour cffct 
d'ameliorcr la "productivitc" au moins apparentc des actifs fixes cxistants. Etait-cc l'cffct rcchcrchC ? 
Si oui. les ratios d'"intensite capilalistiquc" rcstent-ils alors clans des limitcs acceptables, comptc tenu 
du type d'industric clans lcqucl l'cntrcprise se siruc ? 

Redressonenr dn donnees comptables 

La massc des actifs fixes est l'agregation des invcstissemcnts qui ont etc rCalises succcssivcmcnt 
depuis un grand nombrc d'annecs. Dans cette massc hCterogcnc. les actifs sont valorisCs a leur valcur 
historiquc respective. D'ou la ncccssitc. ici plus qu'ailleurs, de recvalucr lcs actifs a lcur "valeur 
econom.iquc". Ccci ~l en meme temps de resoudrc le dilemmc de la valorisation des actifs soit a 
leur valeur brute soit a lcur valcur-nctte apres amortisscmcnlS. 

4 - Analyse de la productivite globale et de la rentabilite economique des capitaux 
investis 

La massc globale des capitaux invcstis dans lcs stocks. les creanccs ct les actifs fixes d'exploitation 
ne se justifie que dans la mcsure ou elle pcrrnet a l'enacprisc de realiser efficacemcnt son activitc 
d'exploitation ct de gcnerer un rcsultat : l'EBE. 

Dcux problcmcs se poscnt alors. Tout d'abord. la massc des capitaux ainsi investis est-clle adaptec au 
volume de l'activire, d'ou un problcme de productivitc globale des capitaux investis. Ensuite, le 
resultat dcgagc par l'activite est-ii suffisant pour "remuncrer" d'une fa~on adequate les capitaux 
utilises, d'ou un probleme de rentabilire . 

. Evolution de la producrivitc! globale des capitaux investis 

1987 1988 

Ratio de produccivitl VA 0,7 0,9 
Masse des capicaux mvestiJ 
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. Evolution di! la renlabiliU iconomiq~ des capilau.r invesris 

1987 1988 

Ralio de renllbilill! m~ x 100 lS .. 13 .. 6aJnomique Masse des apitaUX 
invesds 

Bien que la productivi~ globale des capitaux investis se soit amelioree en 1988 par suite de 
l'accroisscment de la VA. lcur rcntabili~ economictuc a diminue, par suite de la faiblesse de l'EBE 
elle-meme. diie l l'accroisscment trop rapidc des salaires du personnel 

S • Analyse de la capacite de l'entreprise a autofinancer ses investissements 
par les resultats de son exploitatioo 

L'exploitation genere un resultat : l'EBE. L 'EBE rctJresente la veritable capacire que possCde 
l'entreprise d'autofinancer les investissements lies l l'exploitation. Cependant, a cette capacite 
d'autofinancement vicnncnt s'ajoutcr des ressources secoodaires otMcnues en jouant sur les creances 
clients et les dettes foumisseurs. 

1987 1988 

RESSOURCES : 

. Caplcie cfaurofinaDcaneal de r~ (EBE) l.9SO l.900 

. OimiJluOoo des crtaDccs clienfs - sso 

. Aupncnlalion des deUes foumissculs 800 1.200 

. Aupnenlalioa des auaa deua cfexploilllion 2.000 -
- -= Taw des~ dqag6es par rexploilaricln 4.750 3.650 

EMPLOIS : 

. Aupncnralion des sr.ocks 4()() 1.900 
• Aupncntll.ion des crances cliencs l.3SO -
• Diminulion des aucres dcm:s cf exploiralion - : 600 
. lnvestisscment dans les aaifs fiKS 

~i 800 -
• Tocal des emplois clans rexplodalion 4.950 3.300 

Solde des EMPl.OIS-RESSOURCES : le DAFIC • 200 + 350 
001tit Excedenl 

On constatc que l'EBE en 1987 et 1988 est insuffisant pour financer l lui seul l'augmentation des 
stoeks et les investissemencs en actifs fixes. Il y a done un dCficit chronique d'autofinanccment 
compense par le jeu des creances et des dettes d'exploitation qui equilibrent des flux par ailleurs 
fonement dCKQ.uilibres. A noter que l'investisscment a-es faible de 1988 est bien inferieur aux 
capaci~ d'autofina.ncement mais bien adap~ aux possibilirts reelles de U'Csorcrie de l'entreprise. 
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Section 4 

Analyse des operations hors exploitation 
d exceptionnelles 

Toutc entrcprisc. en dehors de son activite normale d'exploiwion. ~cngagec inCvitablcment clans 
un grand nombrc d'operations qui ne sont pas liees dim:tcmcnt l l'exploitation mais qui soot en 
general de grosses consommaaiccs de rcssourccs pcrmancntcs en argent. en personnel ct en 
ir.vestisscments de routes sortcs. La plus imporwuc de ccs activitb "hors exploitation'" conccmc sans 
aucun doutc les programmes sociaux de l'enttcprisc : logcmcnts. transportS du personnel. cafeterias. 
soins mCdicaux. loisirs. aides familiales. ere ... 

Toutc entteprise est cgalemcnt. de temps en temps. le siege d'cvenemcnts exceptiolll'lels non 
repctitifs. qu'il convicnt si possible cfisoler des evCncments normaux afin de nc pas fausscr l'analyse 
de ccs demiers. 

Le plan de l'analyse 

La stru~ d'analyse donnee en Fig. 2.13 est conformc l la logiquc du TPFF. L'analysc est rCalisCe 
hors amortisscments. L'ensemblc des activires hors exploitation ct exceptionncllcs se traduit presque 
toujours. malgre les subvcnti~evcntuelles. par un deficit de uCsorcric quc l'cntreprisc doit done 
financer soit par les rCsultats de son exploiration soit par des opCrations financieres cxtcmes. 

Fig 2.13. • Structure de l'analyse des operations hors exploitation 

Produiu sociaux ei subventions 
+ Aucres produilS hors exploiwion et excqxionnels 
• Charges lihs aux programmes sociam 
• Auues charges hors exploiwion ei exceptionnelles 

l = Exddent cowant hors exploication 

• lnveslissemenc dans le BFR hors exploiration 
• lnveslissement dans des act.ifs long 1etme hors exploitation 

2 • Tocal investissemenlS hors exploiwion 

3 Exddent ou dKicil monaaire sw opaations hors exploilalion 
(solde I • 2) 
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Section S 

Analyse des operations financieres 
courantes 

L'analysc a pour objct d'Ctudier toutes lcs opCrarions couranrcs que l'cnttcprisc rCalisc avcc le marchc 
financier CXtcmC. a l'exclusion de toutCS lcs operations effcctuCCS Sur le capital financier lui-memc, 
c'cst-a-dile a l'exclusion des actions directcs sur le montant des fonds proprcs et sur le montant des 
dcucs a long tcrme qui scront analysecs plus loin. 

1 - Exrident ou insufr1Sance monitaire sur les operations ,mancieres 
courantes 

Fig 2.14. - Calcul de l'excectent degaie par les operations 
financieres courantes 

ProduilS fmancicn 
- C!mges fmancia'es 
± VariaDon des ~.-cs et des deaies court tame 

(Im aux charges ct produirs fmancim) 

2 - Interets fin~nciers et cout moyen de l'endettement 

Les incercts des emprunts sont d'abord considercs commc des coots qui doivent etre intcgres dans les 
coJts di; revient Pour que l'entreprise rcste competitive, ses couts fina.~ciers ne doivent pas 
representer un pourcentage du CA aop imponant. 

Les interets sont egalement considCres comme unc "remunCration" versee a unc partie prcnante de la 
VA de l'entrcprise au mCmc titre que la remuneration versee au capital ct au travail. 

Fig 2.15. • Analyse des couts de l'endetfement 

1987 1988 

lnttms des emprunu et cr6dils-bails ISO 100 
Moncan1 moyen des dales financiaes court ct long renne l.SOO 1.100 
Taux d'inrbtl moyen 10 '{, 9% 
Ratio lnlbtu 

-0:-
0.1 '{, 0,4 % 

Ratio~ 1.6 '{, 0,8 % 
VA 

Dans nocre exernple, les frais financiers baisscnt en valeur absolue et en valeur relative par rappon au 
CA et a la VA. Le cout de l'endettement semble rout a fait raisonnable. 
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J - Produits financiers et rentabilite moyenne des placements financiers 

Fig 2.16. - Analyse des revenus des placements 

1 . Produi1 des placcmcnls fmancicrs l court et 
1'lng tame 

2 . Mon1ant moyen des placements financiers 
pendant la~ 

3 = 1/2 . Tau. moyen de rcniabilirf des placcmcnrs 
financiers 

1987 1988 

II s'agit ici des produits financiers tels qu'ils soot mesmis par la comptabilite. Ils n'inclucnt pas lcs 
plus-values evcntucllcs dont bCneficicraient les actifs financiers ganles en poncfcuillc. 

Section 6 

Analyse des operations de repartition du profit 

But de l'analyse 

En dchors des charges et des rcvenus lies aux operations d'exploitation. hors exploitation et 
financieres. l'cntreprisc est appclee a cncaisscr cenains produits ct a decaisscr ccrtaines charges qui 
ont un caracterc de repartition de profits cntre lcs diffmnts panenaires de l'cntreprisc. Ccllc-ci rer;oit 
ainsi des rcdcvanccs J>Qur scs brevets ct scs licences ct des royalties pour scs marques. Elle distribuc 
scs resultats sous la fornlC d'impc)ts a l'Etat, de dividcndcs a scs actionnaircs ct de panicipations aux 
benefices a scs salaries. L'amortissemcnt est Iui-memc consid&C commc wic affectation de resultat et 
constituc avec le benefice net non reparti la pan quc l'entrcprisc s'appropric pour elle-mcme. Ces 
repartitions obeissent non sculement a une Iogique industrielle et economique mais egalement. et pcut 
etre SurtOUt, a des considerations d'ordre fiscal, legal OU politique. 

La base de donnees 

Les decisions sur Ia maniere dont le profit est reparn sc font habitucllement sur la base des "resultats" 
de l'entreprisc et non sur Ia base des ressourccs monetaires disponibles. Le modele de base de 
l'analysc est done constitue par le tableau pluriannucl des soldes inrermCdiaires de gestion (TPSIG) et 
non par le tableau des flux financiers (TPFF). Ccpcndant. ccs c!ecisions ont unc incidence monetaire 
dircctc ct peuvcnt crecr des desequilibrcs dans lcs flux financiers qu'il faudra corrigcr. Le modelc 
d'analysc dcvra done concilicr les 2 approches (Fig. 2.17). En particulicr, les arnonissemcnts et lcs 
benefices nets mis en reserve nc correspondant a aucun flux monetaire, ii faudra Jes neutraliser du 
resultat pour obtenir un solde monetairc. L'avantage de faire lcs analyses a partir du benefice brut 
(avant amonissements) ct non du benefice net (aprcs amonissemcnt) est de rendre cette analyse 
indepcndante de la manim dont on a calcule lcs arnortissemcnts. 
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Fig 2.17. - Modele d'analyse des operations 
de distribution des benefices 

19!7 1988 

ImpOls sur les ~ sso 30Cli soo 
+ Paniciplbon des s:aJari& aux~ 0 0 
+ Di,,ideodcs 300 17Cli 300 
+ Amonissemenu :i S3 Cli :1 + B&aice net mis en raerves 

- -= Tocal ~ICC brul de l'enaqJrise l rq,.nir l.800(E} IOOCli l.800(E) 

Varialion des compes c:ouranu associ& 2SO(E} 0 
!. AmonisscmcnlS (diminution de factif) 700(R) 800(R) 
t,Augmenwion des rCscm:s 

(augemenllltion du passif) 2SO(R) 200 (R) 

= Variation des posres cfaair ct du passif Ii& 
aux opmtioas de distribution du ~tee bru 700(R) 1.000 (R) 

Solde ~des c¢alions de disuibutioa 
du ~ICC (solde I • 2) 1.100 800 

DKJCit OUacit 

28~ 

17Cli 

SSCli 

-lOOCli 

1 - Analyse des politiques de l'entreprise en matierc d'affcctation du resultat : 

I 

Panicip•tion des salaries aux_ benefices. dividcndcs ct mises en reserves (Cf. haut 
2.17). 

2 - Analyse de la rentabilite des capitaux investis avant repartition 

La rcntabilitC des capitaux invcstis est fonction du taux de profit sur la VA et la vitessc de rotation des 
capiraux invcstis: 

VA 
----- s ----- x ------
Capiuux inveslis VA 

1987 1988 

Bblaice brul laux"dc~A 19,7 Cli 14,01{, 
VA 

VtJ "Ploductivirt" des x 0,696 x 0,874 
Capicaux brurs investis ( 1) capicaux inveslis 

• ~racesbrw Renrabilirt des • 13.7 .. • 12.2 .. 
Cip1iiJ &niu 1nvesus (1) capiraux investis 

(I) Tocal des capicaux brucs investis • Immobilisations bruces + BFR utilises pour les operations d'exploication. 
hon exploilltion et financiaes couranres. 
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J Analyse de la rentabilite des fonds propres aprts repartition 

1987 1988 

Dividcndes SS 'I» 
(JO "' 8WfiCC net~ impOt 

Q!videndes x 100 6 .. 61!(, 
Capi1ll social 

~~net mis en resene + dividcndes II .. 10"' 
tap;al SOCiil 

Blnl!ficc net mis en resene + dmdcndes 8.7 .. 7,8 .. 
Fonds propres - : --

Section 7 

Analyse des operations sur le capital financier 
Les equilibres de trisorerie 

But de l'analyse 

L'analysc a pour objct d'ctudicr toutcs lcs operations quc l'cnttcprisc rCalisc sur son capital financier: 
Empructs OU rembourscments de dcttCS, placements financiers a coun OU long tcrme, acquisitions de 
titreS de participation, augmenwion du capital social, etc ... 

En agissant sur son capital rmancicr, l'enacprisc modifie la sO"Ucture finan~ere de son bilan et done 
lcs conditions de son autonomic vis a vis des preteurs et sa vulnerabilitc. Le but de ccs opCrations est, 
soit de generer de la aesormc pour financcr les deficits intemcs, soit au contraire de placer une 
aisorme cxcCdcn~. Encre fin.mcement cxteme ct autofinanccment doit s'etablir un equilibre pour 
que l'encreprise puissc survivrc et sc developper hannonieuscmenL 

1 • Analyse des nux monetaires dans l'entreprise 

Elle est donnee dans le tableau TPFF ci-dessous : 



Fig 2.18. - Synthese de l'analyse des flux monetaires dans l'entreprise 

1987 1988 

~ficiflexcldcllls sw opCralions d"exploilalion (DAFIC) . 200(E) + lSO(R) 
ExddcnlS sur optrMions hors exploiraiocl 0 0 
Dtflcil sur op&alioas flllallCiUes coaramcs . lSO(E) - lOO(E) 

DtflcilU'opmbons de~ du ~ICC • LUX> (E) -800(E) 

1 = Toral c:IUlcils imancs l 6nanccr I* le c:apiW financier • l.450 (E) -500(E} 

Augmcmalion du capiral social 0 0 
Varialim des deues finmc~ comt cl long rame + soo (R) -400(E) 
Placcmcnrs 6nancicrs 0 0 

2 = Toral exctdml ou c:IUacit des opCralions sur le api1al fiml-:ier + soo (R) -.soo(E) 

3 V arialion de rrlfsora ie (soldc l - 2) . 9SO • 950 
dKICit dtficil 

La gestion financiere globale de l'cnucprise sc traduit ici par un deficit de trCsoreric important. 

2 - Analyse de la structure finandere de l'entreprise 

Elle SC rCalise a partir des bilans fonctionncls de la Fig. 2.9. 

le niveau ~ l'endenemen1 et l'indjpendance jinanciire 

Le nivcau d'cndcttcmcnt s'apprCcic en general par le rapport cntrc ' - .nontant des dcttcs financieres ct 
le montant des fonds propres : Capital social + reserves. Cc ntic ~.tCsurc la capacitc d'cmprunt a long 
tcrmc de l'cntreprisc. 

1987 1988 

Capaci~ d'cmprunt l long Fonds PIOPICS 4.4 6.! 
rermc de rcnaeprisc Dcaes l long tcrmc 

1987 1988 

~icef~ Fonds PR>IJf'eS 0.45 0,45 
Tocal passif 
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liquidiri er solvabilirl d COfllT rume 

Pour les crCanccs l court t~ ii y a parfoas un risquc de non liquiditc qui doit ctrc cstimC. 

Le car-~ de plus en plus "Iivolving" de rendettement coon tame tend a aansformcr celui-ci en un 
financcmcnt pcrmancnL La notion de Fond de roulcmcnt tend l perdrc de son intereL 

L'cndcttement global des enttcpriscs ne diminue en gCnCral pas. II en risulte que Jes analyses sur les 
capacites de rembourscment de l'entreprisc rendent l perd:rc de leur pertinence. 

1987 l~ 

Raio de liquidilt Actif ciJaa1mls 1,41 1J3 
-~- exigible 1 COUit tcrme 

Raio de liquidilt Balisable + disocniltg 
1.02 0,1S •r6fui1e• exigibie 1 court renne 

Raio de~ a&nccs 1 YUC OU 1 moins 
.. imm6di_. de 30 jours + liquidi1t 

DeUa a VUC OU a moms - -
de 30jours 

Financement de l'actir 

1987 1988 

, 
Effa de levier Detra 11on1 ierme 

18" 13~ 
final icier Actif faxe + BFR + ll'fsorerie 

Section 8 

Rapport de synthese de l'analyse financiere 

Ce rappon doit ctre coun - 3 a 4 pages - et componer en annexes l'analyse dctaillec a laquelle se 
rapponera le lccteur en cas de bcsoin. 

n componera 3 parties : 
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1 - Un resume tris succinct de l'analyse preddente 

Dans cc resume. rcxpcn donne scs conclusions sur chacun des 6 "blocs fonctionncls" etudies: 
. les activites d'cxploitarion 
. lcs invesrissemcnts dans le BFR ct dans lcs imnobilisations d'exploitation 
. lcs aaivires hors exploiwion 
• les charges ct lcs produits financiers courants 
. la rCpanition du profit 
• les opCrations sur le capital financier. 

Dans scs conclusions, l'analystc dcvra s'attachcr sunout a mcmc en evidence lcs "tcndanccs 
lourdcs", c'est-a-dire lcs phenomencs qui scmblcnt sc dCvcloppcr d'unc f~on continue dans le 
temps. L'objectif est d'cssayer dldcntifier la "logiquc .. economiquc ct financierc fondamcntalc qui 
scmble sous tcndrc la dynamiquc ct les componcments passes ct actUCls de l'cnacprisc. 

2 - Comparaison de l'entreprise etudiie avec des entreprises similaires 

L'entreprisc nc pcut pas ctre considCrec comme un sujct d'ctudc isolc. Elle fait panic d'un 
cnvironncment economique ct ellc est confron~ a des cntrepriscs similaires qui lui sont des 
concurrcntcs au moins potcnticllcs. Les pcrfonnanccs de l'cntreprisc nc pcuvcnt done pas etre 
evaluecs dans l'absolu rmis doivent eae comparecs a ccllcs de ccs entrcpriscs concurrences qui sont 
parmi lcs plus efficaccs dans lcur domainc. 

L'analystc dcvra done chcrchcr a obtcnir aupres des organismcs de tutcllc les ind.icatcurs cles de la 
performance de ccs cntrepriscs concmrcntcs. Ccs indicateurs sont a choisir parmi tous ceux qui sont 
mesures par lcs tableaux des soldcs intennCdiaires de gcstion ct des flux financiers ct par lcs bilans. 

L'analystc devra reunir dans un meme tableau comparatif lcs indicatcurs cles de la performance de 
l'cnll'Cprise Ctudiee ct des cntrepriscs similaircs. 

3 - Une evaluation d'ensemble de l'entreprise 

En conclusion, l'analystc sc doit d'apporter unc prcmiCre reponsc aux aois questions fondamcntales : 

L 'entreprise est-elle capable d'assurer sa survie ? 
Les tel1danas constat6cs nc constituent-cllcs pas pour elle des menaces quanta sa percnnice ? 
Qucls sont lcs factcms de risques ? 

L'entreprise est-elle capable d'assurer son developpement ? 
Quclles sont les tendances ct lcs menaces ? 
Quels sont les signcs favorables ct defavorablcs ? 

L'entreprise est-elle capable de remunerer d'une ra~on satisfaisante tous 
ses partenaires ? 
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PREMIERE SYNTHESE DES PROBLEMES 

ET 

PREMIERES HYPOTHESES DE TRAVAIL (1) 

L'objet de cette phase imponante du diagnostic est. pour le consultant, de realiser une premiere 
synthesc des nombreuses informations deja en sa possession. de dctecter les problemes cssenticls qui 
semblent sc dcgager ct d'Baborcr. en consequence. les premieres hypomcses de travail qui vont servir 
a orienter. au moins paniellemcnt. son travail ultCrieur. 

Section 1 
Une mithode pour identifier les prob~mes 

essentiels de l'entreprise 

Une des raisons d'etre du diagnostic est d'aidc:r l'organisation a dctecter ct a fonnulcr corrcctcment 
ses problemes essentiels. Ceci est bien entcndu affaire de jugcmcn~ et d'cxpCricncc mais cgalcmcnt de 
methodc. 

- Poser les problemes sous fonne d'ecarts "Objectifs-Perfonnances" 

Dans un diagnostic. tout probleme se pose en terme "d'ecan" entrc cc qu'on voulait faire. c'cst-a-dirc 
lcs objcctifs vises. ct Ia conswation de cc que l'on a fait recllcmcnt. I! n'y a finalcmcnt problcmc quc 
Iorsqu'il s'avere quc la performance globale de l'cntrcprisc n'a pas etc ·:onforme aux objcctifs 
fondamentaux fixes au depan. 

- Expliciter les deux tennes du probleme 

Pour poser corrcctement le problemc a !'Csoudrc. ii est done necessaire d'expliciter, sans ambigultc. 
les deux termes qui constituent la trame meme de tout ecan. c'est-a-dire d'unc part les objcctifs vises 
ct d'autrc part la performance rCalisee. Si l'un de ccs deux tcnncs restc imprCcis ou ambigu. c'est la 
fiabilitc du diagnostic toot cntier qui risque d'en souffrir. 
Bien poser les problemes esscntiels est une tache beaucoup plus difficile qu'il il'y parait Tout 
d'abord. on a souvent tendance a positicMer le premi.:r tmne du probieme - cc quc l'on voulait faire -
a un nivcau insuffisant de globalite. Dans un diagnostic, peu impone (l'inalcmcnt qu'unc division, un 
dcpartemcnt, u1~ service, un atelier, une machine ou en general un sous-systcme, atteignc ou non scs 
objcctifs propres, pourvu quc globalcmcnt l'cncreprise tourc entiere atteignc les siens. Bien souvcnt, 
en effet. la maximisation globalc requicn cenaincs sous-optimisations locales. Cr. qui comptc, c'cst 
que lcs objectifs globaux, et non lcs objectifs locaux, soient atteints. Dans cettc optiquc, dcfinir un 
probleme par rapport a un ,_,!:;je:ictif iocal non atteint scrait une crreur. 

Une autre crreur scrait d'identifier un problemc au niveau de son deuxieme termc seul, c'est-a-dire 
d'apres le nivcau absolu de perfonnance atteint. Dans unc organisation complcxe, il est bicn evident 
qu'on peut toujours crouvcr unc multitude de rouages qui nourraient, dans l'absolu, "mieux" 
fonctionncr qu'ils ne le font en reaiite ct done quc la pcr.'x,.;,: •cc d'cnsemble pourrait ccre dans 
l'absolu "meille1.irc" qu'cllc n'est. Pounant ccs insuffisanccs. ,. · :·:.~ :nev~tables, ne constituent pas en 
clles-memcs un probleme. Elles nc le dcvicndraicnt quc si l. · ·' ·, pouvait prouvcr qu'cllcs ont 
compromis effectivement, d'unc fa~on caractCristique et durable, la realisation des objcctif s globaux 
de l'entrcprise. Ces objcctifs giobaux ne sont en cffet jamais fixes dans l'hypochesc utopiquc d'un 
fonctioMemcnt palfaitc:mcnt ideal de tous les rouages de l'cn1reprise. 

(1) P. Maicre, ESSEC, 1989 
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Un probl~me n'existe que lorsque l'ecart objectifs-performances est estime 
intolerable 

un problCmc pcut done SC ~finir commc l'ecart entte les objectifs vises et les pcrfonnances rialisecs. 
Un problcmc est grave lorsque l'Ccan. entrc objcctifs fonncls ou informcls ct performances. est tel 
qu'il est rcssenti commc intolbable soit par les autoritCs de rutelle. soit par l'equipc des dirigcants. 
soit par lcs autrcs groupcs de prcssion commc le personnel ou lcs actionnaires. 

Fig. 3.1. - Definition generale d'un probleme 

Perception des OBJECI1FS vises 

- Perception des PERFO~\fANCES rCalisecs 

= Perception d'un ECART 

ECART estimC tolerable = pas de problcme majcur 
ECART cstimC intolerable = il cxistc un probleme majcur 

La comparaison systematique entte les performances chiffrCes, telles que l'analysc financicrc les 
donne. et lcs objcctifs identifies prCcCdcmmcnt met en evidence un ecan "oejectif'. Le consultant pcut 
en dCduire qu·il existe ohjcctivement un problemc. Cel· ""IC signifie cepcndant pas que l'cncreprise et 
les groupcs de prcssion intcmcs OU extcmcs aient CODSClc:nce que le problcme existe reellcment. Tout 
depend de la perception subjective qu'ils ont des objcctifs vises et des pcrfonnanccs rCalisees et tout 
depend de la maniere dont ils intcrpretcnt l'ecan quclquefois contrc Jte evidence. Les rcsultats de 
l'analysc financiere peuvent etrc en conaadiction flagrante avec la perception des problemcs qu'onc les 
dirigeants et que ccux-ci ont transmise au consultant. Cctte dissonance est en ellc-mcme une . .. . . 
m~ormanon ma_1cure. 

S.?ction 2 
une premiere evaluation des objectifs 

rondamentaux de l'entreprise 

Pour tenter d'identifier lcs problemcs essenticls de l'cntteprise, ii impone done, pour le consultant, 
d'avoir avant tout une idec au moins approximative des objcctifs poursuivis par l'cntreprisc ct par ses 
dirigcants. A ce :;tade du diagnostic, ii ne s'agit pas de faire unc crude sociologiquc complete des 
objcctifs organisarionnels pounuivis conscicmment ou inconsciemmcnr par cel!x. individus ou 
groupes, qui derienncnt le pouvoir cffcctif. II s'agit simplement de resumer er de rendre coherent tout 
cc que le consultant a appris sur ce sujet, lors de ses interviews aupres des cadres dirigeants, par son 
enquete system;..tique sur lcs problcmcs de l'entrcprise et par son analyse du plan long tcnne (Cf. 
Chap. 1). 



Les objectirs definis par les cadres dirigunts de l'entreprise 

A travers l'expose inttoductif du chef d'entrcprise. les reflexions spontances des cadres lors des 
premieies visites de l'entt'Cprise et le dcpouillcment du premier questionnaire sur les problemes cles de 
l'cntrcprise (Fig. 1.1). le consultant doit Ctl'C capable d'avoir une premiere idcc cohercnte sur les 
principaux objccti{s de l'enttqJrise dans les domaines fondamentaUX suivants : 

Mission socialc 
Nature des produits et des technologies 

. Croissance de l'aaivitC 
Position compCtitivc et leadership 
Profit - productivitc 

. Amtudc~savisdurisque 
Survie ct maintien du statu quo 
Autonomic 
Grands equilibn:s financiers 

. Repartition des profits 

n arrive assi:z frequemment que le conaoleur de gestion ait ~tectC. parmi les reponses des differcntes 
personnes interrogecs. des contradictions marquees. Celles-ci soot imponantes a identifier car elles 
peuvent ctte le signe d'une insuffisancc grave de cohacncc inteme. 

D'une f~on plus gcnCrale. route equipe de direction tend l dCfinir un projet d'entrcprise. Celui-ci 
existe toujours. meme s'il n'est ni fonnali~. ni explicitc. par le fait meme que l'entteprise existe, 
survit. se dCvcloppe et possMe une "culture" spCcifiquc. 

Le consultant peut en avoir une premiere idu en demandant separement a chaque membre de 
l'equipe dirigeante queues sont les actions prioritaircs qu'il mene presentemcnt pour changer la rCalitC 
actuelle des choses et pour resoudrc ses problemes. De tons les projets individuels de chmgemcnt en 
cours, ii sc dCgage en genCral des constantes et des aspectS commons symptomatiques. 

Les objectifs definis par le plan long tenne de l'entreprise 

Ce plan explicite toujours uncertain nombre d'objectifs fondamcntaux a atteindre. Cependant, le 
chiffrage pr«is ct la hierarchic des objectifs preconises par le plan n'est pas toujours chose facile a 
interpreter. Une difficulte majeurc est. pour le consultant. d'~aluer le dcgre de contraintc quc les 
objectifs du plan representent recllement pour la direction de l'enacprise. 

Pour l'cvaluer, une mcthode consiste a poser systematiqucmcnt la question suivante a tous les cadres 
dirigeants : "qu'est-ce qui s'est passe errectivement lorsque l'entreprise n'a pas 
realise les objectifs essentiels preconises par le Plan ?". Si les reponscs soot evasives. on 
peut poser la question autremcnt : "qu'est-ce qui aurait pu se passer" ou "qu'est-ce qui 
pourrait se passer aujourd'hui", car ii est souvent plus facile ct moins compromettant de 
repondrc clans le cadre d'un scenario tictif. 

La connaissance du mode de sanction economiquc. financier ou personnel sur la cairiere mcmc des 
dirigeants, est importante a saisir trCS tot clans le diagnostic, car cllc peut aider a cxpliquer certains 
componements. 

La contrainte majeurc qui s'exercc sur le chef d'entteprise peut tres bien nc pas provcnir des autorites 
de tutelle mais du pcrsonnr.l de l'cntteprise. Car. moins de croissancc et moins de profit peut signifier 
moins d'avantages sociaux a distribuer. 

Finalcmcnt, la conttainte est une rCali~ subjective qui depend de la personnalite du chef d'entteprise, 
de son indCpendance d'esprit ct de sa vulnerabilite pcrsonnelle par rapport a scs autorites de tutellc ct a 
son personnel. 



Section 3 
Identification des dissonances entre les objectifs 

visa et les performances r&lis&s : 

Les premi~res hypotheses de travail 

Les ecarts entre les objectifs et la realite prisente 

L'analysc financiac dkritc au Cllapitte 2 fomnit au consultant des infonpatjons ~ completes sur cc 
qu'a globalement rQU~ l'entteprise pendant les 3 ou 5 demiacs annm. l[le comparaison entte lcs 
objectifs identifies plus haut et la rCali~ telle que la ~t l'analysc financiere, et tclle qu'elle est 
apparuc jusque ll au consultant .peut amener cclui-ci l faire des constatations Ctoruiantcs jusque la 
non ~ par les dirigeanrs de l'entrcprise. . 

Un exemple de dis.wnance entre Projet d'entreprise et Realite 

• L'entreprise X fabrique et commercialise des machines lourdes, complexes, de 6,5 tonnes a 29 
ronnes chacune, dans le domainc de l'c~mCcanique. Elle est la premiere dans sa spCcialilC oii cllc 
possCde actuellement 70 % du marchc national. Son effectif est de 5.300 personnes. Elle jouit d'un 
~ grand prestige. . 

• Les objcctifs a long tame affi&mes par le dim:tcur gCneral sont les suivanrs: 

. Croitte sur le marchc inr.eme -_"Faire~ l'entreprise la plus grande er la ~illeure au niveau 
national". 
Exporter :"Nous vouJ.ons /utter avec les principaza concurrenlS mondiaux". 
~veloppcr de nouveaux produits dans la gammc moyeMc avec une volonte d'investir dans 
la R et D et d'ameliorcr encore la qualire. 
Augmenter la productivite, c'est-l-<lire croitte sans augmenter lcs effec:tifs. 

. Ameliorcr les mCthodes de gestion ... ,, fi111t introdllire la techniques er /es methodes ~ 
gesrion /es plus modernu ... 

• Les objectifs du plan long rame sont cohbents avec lcs objcctifs precedents : 

. Un chiffre d'affaircs et un bCMfice en augmentation de plus de SO ~ en 3 ans. 

. Unc production, en nombre de machines, en augmentation de plus de SO % en 3 ans. 

Pour la DiRction GenCrale, "ii n'uiste pas~ problimes majeurs. L'enireprise posside 75 % du 
marchi : elle u1 le leader absolu dans sa branche. Le niveau ~ qualite de su machines esr sans 
lquivalent . Le benJrice esr tris llevl. Les salaires versls sont /es plus ilevls du. secreur de la 
mlcanique . II n'y a pas d''chtc, toUJ va bien, la silUQtion esr acelleme". La D.G. est tr~s satisfaitc et 
au fim des performances de l'entreprisc. 

·Tout dans l'entreprise, sa taille, son prestige, sa position de leader, son projet, ses objcctifs, les 
discoun et messages vchicula par la diRction , rout donne de celle-ci et de I'encreprise une image de 
dynamisme, d'innovation, d'excellence, voire meme d'agrcssivi~. 
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- La rCali~ pcut ette ~ en quclques chiffics clb. 

1985 1986 1987 

Nombn: de machines vcnducs 616 676 559 

Nombrc "d'unit~ equivalcntcs" 
854 862 867 venducs 

Chiffrc d'affaircs (HT) 
72.700 88.930 98.200 

Benaice avant impOcs 22.290 24:980 29.800 

La croissancc du CA ewu dlle. en majcurc panic. a une augmentation rapide Ct constance de 15 a 20% 
par an des prix de vente. l'analyse des performances reelles donne de l'cntrcprisc une image de 
stabilire. de maruri~. voire merne de stagnation toot a fait contradictoire avec l'image que tousles 
dirigeants projeacnt de leur cntrcprise. Sur la base des rCalisations du passe. on ne voit pas trCs bien 
comment l'entreprisc pourrait atteindre lcs objcctifs ambirieux qu'elle s'est fixee. II y a done 
dissonance manifeste entrc le projet de l'cntrcprisc et les rCalites acruelles.Cest un des roles du 
consultant de mcttte en evidence cctte dissonance malgre la reticence naturelle des cadres en place 
pour la rccormaitre. 

- Une premiere discussion contradictoire avec les dirigeants 

Cette discussion contradictoire est necessaire car elle permct de tester la solidite des premieres 
constatations faites. Elle est tres delicate a mener lorsque les premieres conclusions du consultant 
scmblent aller a l'encontte de cc que ccnains dirigcants ont pu affinncr jusquc Ia 

Rappelons. en effet. que les dirigeants de l'cntreprisc soot en principc les mieux places pour identifier 
les vrais problcmes de l'entrcprisc. Ccci est meme un aspect csscntiel de leur role. Negliger lcur avis a 
cc sujet scrait une errcur grave. Les contredire sur ce terrain constirue toujours une ctapc dangereusc. 
quoique parfois necessaire. dans la mission du consultant : car, qu'on le veuille ou non. c'est mettte 
en doutc un aspect important de leur capacice a diriger. 

Les premieres hypotheses de travail 

L'elaboration des premic~s hypomc~s de travail constirue l'etape finale de cette phase preparatoire 
du diagnostic. Elle dkoule dircctement de l'examen approfondi de ce qui peut etrc considcrc, 
provisoirement. conune etant les vrais problemes de l'entreprise. ceux-ci n'ccant pas necessairement 
ceux dCcrits initialcmcnt par les dirigeants. 

Avant de poursuivre plus avant l'analysc, il scmble maintenant necessaire que tousles acteurs en 
presence se mettent d'accord sur le plan de travail du consultant, ce qui suppose un consensus 
suffisant sur un ccnain nombre d'axes de recherches prioritaires. 

Initialement, les dirigeants. en faisant appel a un consul.tant, souhaitaient que cclui-ci s'attaehe a 
resoudre des problemes paniculicrs qui les ttacassaient et pour lesquels ils se sentaient dCsarmes. Or 
le consultant peut estimcr que ce sonc peut-etre de faux problemes ou des problemes secondalle~ qui 
risqucnc de cacher des problemes autrcment plus graves. La difficultc est alors de faire admettre aux 
dirigeants une orientation l donner a l'interVention, differente de celle qu'ils avaient envisagee et 
qu'ils avaienc essayc de suggerer des le depart. 
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L'AUDIT STRATEGIQUE D'UN SECTEUR INDUSTRIEL (1) 

L 'insertion d'un audit suategiquc cxtcmc dans un diagnostic d'cntrcprisc constitue souvcnt unc 
approchc nouvelle pour les consultants habirues l :scruter les pmblbncs immCd.iatcmcnt opCrarionncls 
ct intanes de l'cntteprise. 

L'audit magiquc cxtane compone esscnticllcment 2 phases : 

Ure pbase : L 'identifk;atioo des faaeurs cles qui cooditionnent habitudlemcnt le succcs dans lcs 
sccteurs industtids clans lesquels sc situe l'activi~ de l'enacprisc. C'cst l'objct de cc present 
cbapiue. 

Ume phase : L'analysc saaregique des produits-marchCs de l'entrcprisc dans le contexte de chaque 
seaeur industtiel Ce sera l'objet du chapiae suivanL 

Objecti& de l'auclit d'un secteur industrid 

Cet audit peut se dboulcr soit dans le cadre genbal d'un diagnostic complet d'enacprise. soit au 
conttaire clans le cadre d'1DIC mission limirtc l cet audit. 

L'tllldit dans k cadre d'un diagnosric compkt d'enlTeprise : 

II s'agit alors de rcsituer les activites de l'cnacprisc dans le contexte des sccteurs industricls dans 
lesquels elles s'cxercent. Labonne connaissance de ces sectems est un prCalablc ct la lere etapc du 
diagnostic ~giquc. 

Le coosult.ant doit pouvoir ~aux questions suivantes : 

Dans quels sectcurs industtiels l'entteprise cxerce+elle son activire? 
Quelles soot les principales families de produits ct les principales technologies cxistantcs 
dans ccs sccteurs ? 
Quclle est lbisroire de chacun de ces secteurs. quelles soot les tendances lourdes, quels 
soot les handicaps ct les conaaintes majeurs qui pCsait a priori sur son developpcment ? 
Qucllcs sont Jes chiffres c~s de ccs indusaies et comment les interprCter ·? 
Que1s sont les acteurs clCs dans ccs scaeurs ct quelles sont leurs sttaregics ? 
D'une f~oo plus genCralc. quelle est la "sttucture" de chaque industrie ct quclle est leur 
"logique" propre, c'est-1-dirc quels sont les factcurs cles qui regissent habituellement la 
croissance. la survie et le profit de routes Jes entreprises qui y exereent le\D" activite. 

L'audit dans k cadre d'une mission limitU 

Cet audit peut egalement repondre au besoin specifiquc d'une entreprisc cherchanl simplcment a 
micux c:onnaiue son environnement concwrentiel gen6'al afin de mieux s'y adapter. 

De grands cabinets de conscil intemationaux se sont spmalises dans l'~tude, 1 la demande, de 
n'importe qucls secteun industriels aux nivcaux international, national, regional ou local et ont 
accumuU ainsi. l la dimension du monde entier, une expmence considerable. L'etude sttaltgique 
d'un sccteur et celle de rous ses sous-sccteurs peut constituer la tkhe specifique d'un ou plusieurs 
consulwus qui mcaent ensuite leur savoir·fairc l la disposition des enacprises qui le dernandcnt. 

(I) P. Maitte, ESSEC. 1989. 
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Un pr&lable : identifier les secteurs industriels dam lesquels oeuvre l'entreprise 

L'cnttcprisc pcut produire ct vcndrc un grand nombre de produits differcnts sur un grand nombre de 
march~ diffcrcnts. Oa&s qucls scctcurs industricls SC situent scs produits-marches? Cctte crude 
prClimin.airc scrvira de support l la scgmenwion ultbieurc (voir chapitre 5) de l'activi~ specifique de 
l'cntreprisc, pc:rmcttant de replacer chacun de scs segments d'activitC dans le nCccssaire contcxte d'un 
sccteur industtiel local, regional, national ct intema- tional qui possbie ses lois proprcs ct sa 
,ogique" propre. 

Souvcnt, l'cntreprisc connait fort bien dans qucls scctcurs scs produits et scs marches sc situcnt. 
Ccpendant. cc problemc de segmentation, bien connu en analyse strategiquc. est prcsquc toujours 
difficile l rCsoudrc ct toute eneur risque de biaiscr i:rr6n6fiablcment le diagnostic sttategique.Ains~ 
dans quel sccteur industricl sc situc wie cnll'Cprisc qui fabriquc ct vend des sacs ~ plastiques pour 
l'industrie des cngrais ? Est-cc dans l'indusaie des sacs tisses plastiques, dans l'industrie des sacs 
plastiques ou celle des sacs tissCs. ou bicn dans l'industrie de l'cmballage, ou dans l'industrie du 
plastiquc ou bien encore dans l'induslrie des cngrais? Situcr l'activitC de l'enacprisc dans le scctcur 
des cngrais et non dans cclui de l'cmballage influcnccra neccssairement la conduitc de !'analyse 
~giquc ultbieure. On peut choisir le scctcur industricl dans lcquel l'en&JqJrise sc situe en tant que 
producteur (emballages plastiques) ou bicn le scctcur industriel daM lcquel se siruent scs clients 
actuels ct potcntiels (les cngrais). 

L'identificarion des scctcurs indusaiels dans lcsqucls les produits de l'cntreprisc se situcnt est en fait 
inseparable de la stralCgie de croissancc de l'cntrcprise. Ainsi. scion quc ccnc saaregie est orienree 
d'unc f~ deli~ vcrs l'industrie des cngrais ou vcrs l'cmballage industriel en gCneral. le scctcur 
industricl l ctudicr scta cclui des engrais OU de l'cmbaJlage. 

Ccpendant. en regle gcnCra.le, le mode de segmentation de l'activitC de l'entreprise en "scctcurs 
industriels" est f~ sur les utilisatcurs finaux des produits vendus. Dans nottc excmplc prCcedent. 
scion cctte logique, l'auditeur dcvrait ctudier en prioritc le sectcur des cngrais bcaucoup plus 
s¢cifique que le scctcur trop hererogmc des cmballagcs en gCneral. 

La conduite de l'enquete 

Lorsquc ccnc enquctc est conduitc dans le cadre d'un diagnostic complct • clle doit ctrc rapide ct ne 
durcr quc l l 2 scmaincs. II nc s'agit en cffct pour l'auditcur quc d' .voir une vue d'cnscmblc sur lcs 
scctcurs industricls dans lcsqucls sc sime l'activite de l ' entrcprisc. 

ll est. en gcnCral, possible de la rCaliscr sans l'aidc de l'cntreprise, qui • la plupan du temps, ne 
possCde aucunc donn~ pm:isc sur son environncment Cconomique genCral. 

L'auditcur peut cherchcr scs informations soit aupres de ccnains "sages" a l'intCricur de l'cntrcprisc, 
soit aupres d'cxpcrtS des organismcs de tutcllc.Dans tousles cas. il doit faire prcuvc d'imagination 
dans scs recherches afin de trouvcr lcs sources lcs plus f econdes ct lcs raccourcis lcs plus efficaces. 
II y a en particulier nCcc:ssit.C d'etre trcs selcctif dans les interviews a realiser. un bon interview valant 
parfois de tres longs rappons. Dans nombrc de cas, des interviews tclephoniqucs suffiscnt Le 
consultant "senior" doit utiliser des assistants "juniors" pour cctte tichc. 

Section 1 
Connaissance concrete des produits et des technologies 

Connaissance concrete des produits 

Le consultant doit d'abord sc familiariser avcc tous les principaux types de produits fabriques dans le 
secteur industricl, CD Cvitant de SC limiter a CCUX de l'entreprise. 
II est indispensable d'etre aes concret pour bien comprendrc ce qui se passe. 11 est parfois utile 
d'allcr dans la rue et d'avoir un contact direct. vivant, avec lcs objets erudics. 



Unc listc des principales refbcnces disponiblcs sur le ~ avec une tRvc description technique. 
doit ette mblic. l..cs diffbmces esscnticllcs enttc lcs produilS cxiswllS doivcnt Ctte cxplicit6cs ct une 
JRsc:nwion de ces produilS sur la base de lcurs caractbistiques doit cttc p~. 

Unc counc analyst: historiquc montrant l'evolutioo des produilS peut ctrc utile. 

Connaisunce concrete des technologies 

Souvcnt, plusicms proccssus de fabrication ~xistent dans l'industtie. II est alors utile de les 
schcmatiscr dans des diagrammcs monU'allt leurs differences csscnticlles. lcurs avantagcs ct 
inconv6licnts respcctifs. n faut aller au fond des technologies. Les principaux equipements lourds 
nrilises doivent ette dCcrits avcc lcur provenance . 

La tcrminologie prope l l'industtic doit CtI'C explicitec. au besoin au moyen d'un glossairc. 

Un point important est de savoir comment l'expertise technique peut ctte acquisc dans cc sccteur : 
achalS de brevets. formation technique de haut nivea~ aansfens-dc tcchnologie. laboratoires de 
teehcrchc. contrats d'&:twlge avcc des univasitCs. etc. 

L'Ctudc est complCtee par un court historiquc de l'~lution des technologies dans le scctcur. 

Les sources d'information sont nombrcuscs : 

visite chez des concurrents 
les organismcs de rcchcrchc 
les jomnaux techniques 
lcs encyclop6dies et ouvrages specialisCs 
les expositions professionnclles et congiCs spCcialises 
des interViews trCs euoitement ciblees. avcc des cxpc:ns du sccteur. 

Section 2 

Analyse du developpement historique du secteur 

La connaissancc de l'histoirc est fondamentalc pour comprendre la nature d'unc industtie ct des 
cntrcpriscs qui la composcnL C'cst l ttavcrs scs crises ct scs changcmcnts saucturels progressifs qu' 
une indusaic s'est formee pcu l pcu et a acquis sa dynamique acrucllc. Le poids de l'hisroirc pcut 
faire comprcndre certaincs evolutions d'cnscmblc parfois ctonnantes ct incomprchcnsiblcs, commc 
lcs ~hccs rq,etis de routes lcs cntrcpriscs d'un memc pays d'entrcr OU de SC maintcnir d'une fa~on 
significativc dans un sccteur indusaicl doMe, commc en France cclui de la motocyclette ou de la 
machine-outil. 

Le consultant devra sunout s'anachcr l ctudicr lcs changemcnts saucturcls et lcs dynamiqucs de crisc 
qui peuvcnt expliquer lcs principalcs anomalies dans lcs domaincs des approvisionncmcnts, de la 
technologic, de la recherche, de la production, du commercial, en liaison avcc l'cvolution plus 
globalc de i ·cnvironncmcnt 6conomiquc, social, politiquc ct juridiquc du pays. 

Comme sowccs d'infonnations, !'interview des "ancicns" doit ctrc privilegiee car c'est cllc la plus 
rapide ct en g616"al la plus cfficacc. 

Le rapport d'etude historique : un exemple 

Le rapport du consultant doit ctrc brcf et insister Sur lcs l~ons pratiqucs. CO~lCS qu'il faut tirer de 
l'histoire. A titre d'illustration, on donnc en Annexe ci-ap~s un cxemplc de rapport d'etude sur 
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i'industrie de la machinc-outil en France. Cctte Crude revele lcs pcsantcurs dranwiqucs que cette 
industtie subiL Elle illustrc bicn la necessit~ pour tous lcs consultants charges du diagnostic 
stra~gique cfunc cntreprise d"avoir en pcrmancncc l l"csprit ics lct;ons de 11tistoire. 

ANNEXE 

Un exemple de rapport bistorique : 

L'HISTOIRE DE L'INDUSTRIE !lE LA MACHINE-OlITIL EN FRANCE (l) 

Les premittes machincs-outils furent fabriquecs en Europe au milieu du 18c si~cle. La France 
c;munr:na: en 1751. 

1751 - unc machine l rabola' est famquee par FOCQ 
17(J()- La pranm fniscusc est~ par VAUCANSON 
l 7115 - SENar consauit le premier tour. 

L 'indusuic commence l d6collcr redlcment au l 9c sieclc en raison : 

du dfvdoppcmcnt des machines l vapcur 
de l"Baborarion de r.ouvcaux alliagcs 
du dfvdoppcmeilt de l"indusaialisation. 

Les prcmiacs machlncs furcnt construitcs par lcs utilisatcurs finaux pour leurs ~ bcsoins. Plus 
tard. lcs ingCnicurs fondCrcnt leurs proprcs socittCs indq>cndantcs. 

Dcpuis le tout debut. le lien cnue l'indusaie de la machinc-outil ct l'indusaie mecanique a done ete 
treseaoiL 

1840- La premiere organisation profcssionnclle. l'Union des Consttuctcurs", est fondec 

1850 - 5.000 machincs-outils mucs l la vapcur f onctionncmcnt en France. Cc chiffrc a ere attcint en 
1810 pour la Grandc-Bretagnc) 

18(J() - En raison de la politique de librc 6change de Napolron m. la France commence l souffrir des 
imporwions de machincs-outils en provenance en paniculicr de Grande-Brctagnc 

1914 - En raison du manquc de dCveloppcmcnt de l'indusaie fran~aisc en gcnCral ct du dynamismc 
de ses voisins. la France se place au 7e rang dans le monde pour lcs machiqcs-outils. Cettc cpoque 
d'avant gucrre a etc dramatiquc pour l'indusaic fran~aisc, les fran~ais pref crant invcstir dans lcs 
terrains en Rossie ou lcs chemins de fer paraguaycns plutO< qu'cn France 

1914-1918 - La France est obligee d'imponcr 80.000 machines-outils des USA en 3 ans, valant I 
milliard de francs-or. Les USA sont alors lcs premiers productcurs mondiaux. 

1919 - Le tr.lite de Versailles obligeanc l'Allcmagnc l foumir l la France de l'equipcment, ccllc-ci 
~il aucant de machines- outils qu'cllc en avait ~u prC<;Cdeouncnt des USA. 

Au lieu de dtveloppcr sa propre indusaie, la France a done sponsorise le dcvcloppcment des 
indusaies allemandcs cc ammcaincs. 

1929 - La production ~aise de machincs-outils : 150 MF ~ importations : 423 MF. 

C'cst done devcnu une chose commune pour la France d'achctcr a l'ctrangcr ct en paniculicr ~ 
l'Allcmagne. 

(1) Source: G. Garcia, SIAR-PARIS, 1987. 
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1938 - La France~ 100 compagnics dans la machinc-outil cmpioyant 8.500 pcrsonncs. 
L'Allcmagnc po~ 600 compagnics cmployant 182.000 personncs. cc qui se passe de tout 
COIWIClltaft l la vcillc de la gucne. 

1945 - La France poursuit obstiKmcnt la meme politique. Dans le plan de rcconsauction. il est 
c!aircmcnt indique quc le pays imponera lcs machincs-outils sophistiquecs ct produira lcs 
convcntionnellcs. Les fonds du plan Marshall soot de nouveau utilisCs pour achctcr aux USA. GB ct 
l'Allemagnc. Les utilisateurs tinaux soot sarisfaics de~ lcurs fournisseurs ttaditionnels. 

1957 - Le 3e plan stipule qu'en raison de la fragmcnwion des utilisarcurs finaux. il n'cst point bcsoin 
de resttucturcr I' industrie. 

1976 - Un plan machinc-outils est lancC pour faire face aux mauvaises performances des entrcpriscs 
du secWJr ct pour supprimer les subvcnEions publiqucs qu'elles l'CljOivent. L'objectif du plan est de 
fabriqucr environ 140.000 tonnes de machines en rcsuucturant l'indusaie autour de quelqucs 
fabricants leaders. Ricn de vraimcnt concra s'co est suivi. En 1979, la production atteint sculcmcnt 
7 4.000 tonnes. 

1980 - La production a diminue de 42 % dcpuis 1973. Les importatior.s repttscntcnt 56 % du 
marctae. Enac 1979 ct 1980 le Japon a augmcnte scs venr.es de machincs-outils en France de plus de 
283 %. Pratiqucment toUtcs lcs cntrcpri.scs ~du sectcur pcrdent de l'argent. 

1981 - A vcc le nouveau gouvememeot. un plan est attr.ndu mais l'invcstisscment diminue en France. 

Section 3 

Etude des acteun d& du secteur 

Ce sont toUtcS lcs personncs. encrepriscs. organismcs qui jouent un role cle dans l'industrie au nivcau 
international. national. regional OU local scion l'amplcur de l'emdc. Leur identification precise CSt 11 
aussi affairc de ~thodc. 

Un exemple : l'itude des concurrents des d'un secteur industriel. 

Un cas particuliacment important Cwlt constirue par l'etude des concurrents cles du scctcur. ccllc-ci 
va nous servir d'cxemplc pour illustrcr l'approche a adopter. 

I. Une liste des entreprises concurrentes du secteur. 

La lcre etapc est de lister toutes lcs cntrcpriscs du scctcur considCre :n conuncn~ant par lcs plus 
grosses et les plus influantcs. Ccttc listc donne une premiere idCe du volume de I' "offre" : par 
exemplc. il existc en Chine 200 cntrcprises de montage de radios, 100 entrcpriscs de montage 
d'equipcmcnts clcctriqucs iourds. 3.000 ~ 4.000 cntrcprises de bois. . 

2. La fiche d'identit~ des principales entreprises. 

On fait W1 tableau comparatif : 

Nom. 
Adrcsse ct localisation des usincs et autrcs ctablissements. 
PropXraire du capital. 
Chiffrc d'affaires ct pan de marchc approximative. 
Production en unites physiques. 
Nombre d'cmploy~. 
ProfiL 
Categories des produits f abriques. 
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3. Classification cla entreprisa en un petit nombre de catfgories 

n faut regrouper Jes cmrepriscs cxisrantes en un pcm nombrc de caregorics significarivcs. Le aim 
de classcment ne doit pas en g&CraI pas me la taille, quc cc soit en cbiffre d•affaires ou en nombrc 
d·cmplo~ Un grand nombrc d•aull'CS criraes ~ct doivcnt eue u~ : lcs pans de marchCs, 
la natme des produits, la naiure de la technologie wilisie. lcs ~!tats obrcnus, ramplcur de son 
~ {lrucmational ou local). ctc. n faut souvcnt faire unc symbbe de plusicurs de ccs paramCtrcs. 

Par cxcq>le. sm lcs 200 cmrepriscs de monmge de ndios en Oline. 70 emrepriscs (les plus g:randes) 
font panic de l'association profcssioonclle des famcanas de radios ct 130 cntreprises (les plus pclites) 
n'cn foot pas panic. 

Pumi les 70 cnueprises de rassociation, 12 sonc de .. grandcs .. cnaepriscs. Ccpcndant la tailie 
n'W.Ot pas ici un crirae &:onomiquc IRs sarisfaisaiu. ii convicnt de classer ces 70 cntreprises par 
~lcsclon: 

la nabR du produit (his. milieu OU baut de pmme). 
l.:s grandcs villcs ct lcs auttcs villcs. 
Nord ct Sud du pays. 
la vir.esse de aoissancc. 
l"innovarion rcchnologiquc. 
le profit 
sp6cialisk OU inlfgrie. 

ere •.• 

4. Identification et strategie des entreprises leader clans cbaque groupe 

Dans chacunc des caregories pRddcntes. ii est n«cssaire d·idcntificr les quelqucs enucpriscs qui 
reussisscnt le micux en tames de croissancc ct de profit d qui joucnt un role c~ dans lcur sccteur. n 
cxisr.c en cffct unc asscz bonne corrClation cntte le nivcau de profit rCalisC ct l'impon.ancc du role 
jouc. 

Pour tour.cs lcs cntreprises leader, fanalystc doit dCfinir avcc plus de ~tails lcur role ct leurs 
~gics. Les cntreprises '"gagnanr.cs .. soot n6cessaimnent bicn in~grecs dans lcur cnvironncment 
scion une specificiri pr6cise. II pcut anivcr ainsi qu'unc cntteprisc leader reussissc bicn en ~ 
ct en profit mal~ des produits de qualiri moycnnc et des coots clcves. II f aut alors identifier 
l'clcmcnt clc qui cxpliquc cc succ~ paradoxal. Cc sont ces clements qui pcrmcnent d'idcntifier 
cenains des factcurs c~ de s~ dans le sccteur industricl cwdie. 
5. Visite d'une entreprise leader 

Aucunc experience n'cst plus richc d'cnscigncmcnts quc la visitc d'unc cntrcprisc qui domine son 
marchC ct qui reussit 

Section 4 

Les chiff res des du secteur et leur interpretation 

Le but est de rasscmbler en quclqucs pages lcs statistiqucs csscnticlles ct Jes indicar.curs clcs de la 
performance du seer.cur. 

I. Les chiff res des de la consommation. 

Consommation sur les maiches inr.cnwionaux. nationaux. regionau" ct locaux. 
L'evolution de la consonunation SUI' lcs 10 i IS demims annecs, afin d'identifier les 
mouvements cycliqucs de longuc amplitude. 
La courbe de vie du seer.cur indusnicl: est·il en phase de demarragc, ~vcloppcment,ou au 
concraire en phase de d6clin. , 



2. La cbifrres d& de la productioa 

Production natiooalr. rqionale ct locale 
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Evolution du wlumc produit ct des 6changes cmre regions 
Evolmiao de la capacitl! de production 

3. La claifrres d& Import·Export 

De plus en plus. il n'existe qu'un man:he : le Mondc. L'entreprise. fabriquant des 61uipements 
B~m«aniques lourds. pouvait penser que le marche national ctait suffisamment vaste pour 
qu'elle n'ait pas l s'occuper du moode. Or. son principal concurrent vient de conclure avec une 
cntreprisc mangtre. leader sur son marchC. un accord de •joint-venture" qui lui ouvre l'acces aux 
lieChnologies nouvelles ct l des marcbb cxtbieors inaccessibles. 

Les 6cbanges entre pays m>luent rapidcmenL Exemple de la cansuuction navale qui a vu son activi!C 
sc ~lacer de l'Eumpe ven Jes pays du Moyen-Orient ct de l"Asie. 

Section 5 

Structure et logique du secteur industriel 

L'mxic de la structure ct de la "logiquc• de l'indusaic est la partie la plus difficile de l'audit. Elle 
mquien des consultants one vaste experience ct des IDCdHes d'analyscs aes performants. 

Par "logique" de l'indusaie, on..cnreod l'ensemble des "~gles du jcu'" communes qui regissent 
l'activire de toUtes lcs entreprises de l'iodusttie. Ce soot clles qui expliquent comment un sccreur 
industricl fonctionne, comment on pcut y survivre, croitte ct faire du profit. Elles dcfinisscnt lcs 
conditions du sucm. 

Dans le ca.die d'un diagnostic global, Cctte etude doit ctte rapide. Elle doit essenticllcment se faire a 
partir d'un petit nombrc d'inrerviews selectionn~ avcc soin. 

Des modeles d'analyse simples 

En raison de la complexire de l'analyse. le consultant doit done disposer de modelcs d'analysc ttes 
performants. 

1. Un premier modele est donne en Fig. 4.1. Cc modelc est complct ct systematiquc. 11 
conduit l'analysre a : 

ldenli/iu /es variables clis qui r'gissent l'OFFRE: 

. Les modes d'acquisition des f acreurs de production : acces privilegie a ccrtaines sources 
de awiacs premiaes, sources de main-d'oeuvre ~s qualifiu ou a ttes bon marche, 
comportcment des syndicats, energic abondantc et bon marche, facilites d'imponation, 
etc. 

Les modes de transf onnation des mati~cs en produirs finis : types de technologic 
disponibles, rransfens de technologie faciles ou barrieres a l'cn~. 
Les modes de livraison aux clients ou aux consommareurs : des reseaux de ttansport 
differcncies, des circuirs de disaibution bicn organiKs. 
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Les capacit~ de production installec$y les capaci~ d'investissemcnt et les modes de 
fuwlccmcnt : anitudes des banques et des milieux d'affaires, monnaic stable. 

. La sttucture des c00ts (variables ct fixes) ct l'existencc de phCnombtes d'expCrience. 

ldmlijkr les variables clb qui rigisunt la DEMANDE: 

Les caract&istiques clb des produits : la divcrsi~ le prix. la quatitC, le service. la fiabilite, 
les dClais. 

. Les motivations d'achat. 

L"exisrcncc ou non de produits de substirution. 

. L'inccn:itudc OU non de la ventc scion les saisons, les crises economiques, etc. 

EIUdio la srruaure du secreur : 

. Les divers acteurs presents sur le marche. Qui soot les concurrents ? Qui sont les clients 
ou les consommatcurs ? Quels sont les groupcs de prcssion ? 

Leur mode d'organisation rcspcctif. 

Leur pouvoir rcspectif. 

Les vuln&abilitis ct d~ilibres structurcls. 

. Les opponunites = la demographic, la richcssc vive. 

Analyser globalement /es srraligies des divt!rs actt!UTS: 

- Guerre des prix - Ententes - Strategies marketing- Strategies d'cnacc ct de sortie du marchc 
- Strategies de croissance, de rcntabilire, de diversification horizontalc ou vcrticalc. etc. 

Analyser /es Performances du sectt:ur : 

- Tauxdecroissancc,rcn~mlitC,survie 
- Innovations ct changemcnts 
- Flexibilire, adapramlitC. 



66 

Fi&- 4.1. - Un mod~le d'analyse d'un secteur industriel adapte de 
F.M. Scherer (1) 

La Yariables cl& r~t : 

L'olfre 

• Soun:a de lmlims panim:s 

Ladtma8de 

. Eluticiti prix 
• Type de tidmologie disponible . Tamdecroimrre 
• Dmabili~ des produiu • Les produiu de subaitulioa 
• ~ poidslvaleurdr.s poduiu • Les ana.aisliqucs markctiog du produit 

. MabodCs cfacbll • Aailuda dl:s milieux d'afraira 
• Synclia•i~ orpniSllims pllfcssionnella . Caracmes cydiqua el saitoaniers des vmres 

• Assoc:ialions de aJ11.C0111marcurs. c&c. • OOfbmcialioa dr.s produils 
. s...aa cfcmr6e 
• SlrUCUR dl:s coUls . ..eu:. 

, , 
Stnct11re da secttar 

ex. . NomlR des vmdcurs el des &':betan 
. ~ cf"m~oa vaticale ou bom.ontale 
dr.s maqJri.sa 

. Dispenioo OU cooa:Dlrllion I~ 

, , 
Slratipa des aclaeteun et des Yeadean 

ex. . Politique ct c:omponemc:m des IJ'ix 
. Slrlltgie de p-oduiu 
• Recbcrcbc el innovalioo 
. Sniqies publicillires 
. Tactiqua ltplca 

,, 
Performance du secteur 

ex. . Produaioa et df icialce dlDs 
l'al1ocalioa des ressourca 

. Sallnlioa de la C31J1Ci" de production 

. PropU rcdmique • imlovllioo 
• Pror11 

(I) F.M. Schera, I NltutTilll Mtvut S1Tt11:1w1 aNJ &0110mk P u{omt1111Ct, lbnd Mc Nally Chicaao, 1971, pp. 4-6. 
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2. Un deuxi~me mod~le est donne en Fig. 4.2. 

n est spCcialcment adapre l l'cmdc des fon:cs concurrcnticllcs. 

Dans ce mod~c, lcs foumisseurs. lcs consommateurs. lcs concurrents potenticls. les produits de 
substitution sont tous des concurrents au sens large. L'activi~ de ces concurrents varic en intcnsite 
seloo lcs scctcurs etudiCs. 

Parmi ccs 5 forces. c'cst celle qui se redm la plus imponante qui va determiner le taux de profit du 
secteur. Il s'agit done 11 d'un cl6nent fondamcntal en matiac de formulation de strategics. Ainsi. 
dans la sid&urgic, les 2 forces cles sont la concurrence ettangere ct les produits de substimtion. 

Chaquc force est analysee cnsuitc dans le detail Ainsi. par cxcmplc. l'arrivec do nouveaux 
concurrents est une menace dont l'acuite va ~pcndre des barrieres que les cnt:rcpri~ existantes 
pcuvcnt Bever l leur cnttec et de leurs capacitCs de taaion l toure cna6e effccm6e. 

Les 6 barriacs l l'enaie les plus courantes sont: 

Les 6conomies d'~helle rCa.list.cs par les cntreprises en place 
L'imagc de marque des produits cxistants ct la fi~litC des achcteUIS a leur eganl. les sur-couts 
subis par lcs clients pour passer d'un prodQit a un auue. d'un foumisseur l un autte 
L'cxigcnce d'investissements eleves 
Les avantages de coots des cntreprises en place, en raison des phcnomencs d'apprenrissage. 
d'cxpericncc. de l'cxistencc de brevets. de sources exclusives d'approvisionncmcnt. ere. 
L'~ aux canaux de distribution 
Les politiques gouvemcmentales. 

Fig. 4.2. - Modele de M.E. Porter (1) 

Menace de nouw.:aux arrivaaa 
(Concunaa porenliels) 

i 

t 

(0 M.E. Porta, Straligi.e : OMlyuz votre iltd1Utr¥, Harvard !'Expansion, ~ 1979. 
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La capaci~ de maction des cntreprises existantes face l l'entree d'un nouveau concurrent va elle
meme dq>cndre : 

de lcurs rcssourccs tinancibcs 
de leur possibili~ de casser les prix 
de 1eur capacire de production inutilisee. 

J. Un troisieme modele est donne en Fig. 4.3. 

Cc ~le est encore plus simple que le prCcCdcnL II nc donnc l l'analystc qu'unc rramc grossiere 
mais qui. dans bcaucoup de cas, suffit . 

Fig. 4.J. • Plan d'analyse simplifie 

L'analyste, en ctudiant la chainc des flux de bicns des foumisseurs aux consommatcurs finaux, 
chcrche lcs facteurs c~ qui peuvcnt expliquer le succes dans cctte industric. 

Repartition de la valeur ajoutee et des marges clans ce secteur 

Dans la chaine allant des fournisscurs aux consommateurs finaux, chaquc intermCdiaire, par le jcu 
des coots ct des prix de vcnte. se voit amibuer unc part de la valcur ajou= ct du benefice global du 
secteur. Ainsi, dans une industric donn«. l'csscnticl du benefice pcut ctre "confisquc" par le 
foumisseur de matiaes, dans unc autre par le producteur, dans une troisimse par les canaux de 
distribution. L'ctude de la rCpartitfon de la valeur ajou= ct des marges cmrc tous lcs actcurs est done 
importance l oonnaitre pour savoir comment on gagne de l'argcnt dans cc secteur indusaiel 

Section 6 

Les facteurs cles du sucds dans le secteur 

Les facteurs cl& du sucds 

La coMaissance approfondie des caractCrisriques des diverses industries dans lesqucllcs sc situe 
l'cn~ ne se justifie ct'i& si le consultant est capable cnsuite d'cn dCdui?e lcs facteurs sttatigiqucs 
cles qui, dans chaque scctelU' industriel, commandcnt de fait la croissance, la swvie ct lcs profits de 
toutes les cncrcprises. au .. ue secteur indusaiel a, l cct cgard, une logique proprc. Les opponuni~. 
les conttaintes ct les ~~ ne sont pas les mbnes par.ouL Dans cc domainc, ii est particuliercmcnt 
difficile de faile caire ses kMes ~set ses 
a priori. 

Ainsi dans certains pays, les prix, CW.t en panie fiMS par l'Ew, ne constituent pas une variable clc 
clans le jeu concurrentiel. Par contre, l'image du produit et lcs canaux de disaibution sont des 
variables souvent imponantes. 
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Prospective 

Quc1s vont etre les cbangements sttucturels dans le sectcur ? Les ~gles du jeu de l'offre et de la 
dcmandc vont-elles rn,1uer. cr&nt ainsi des oppmtuni~ et des menaces nouvclles ? Les actcurs cles 
vont-ils changer de strategies? Fmalement. les perspectives du sectcur en termes de survie, de 
aoissance et de profit vont-elles se modifier d'une f~ significarive ? 

Preeminence des lois propres au secteur industriel clans le sucds des entreprises 

Le su~ d'une entreprise dtpcnd d'abord et avant tout de son aptitude l s'adapter aux lois du 
marche et de l'efficacite de son magemcnt inteme dans cc domaine.(Fig. 4.4. et 4.5.). Les 
entrepreneurs "providentiels" oeatJtent SOUVCDt les raisoos 6conomiques de lcurs SuccCs Ct acconicnt 
parfois aop d'importance aux pheno~nes subjcctifs : chance, rigucur, dynamisme. souplesse. 
L'intcnsite de la concurrence dans une industrie n'est le risultat ni d'une coincidence ni de la 
mauvaisc chance. Elle est au conttairc fortemcnt ancree dans la saucturc du scctcur et largement 
independantc du componcment des concurrents. Les memes forcC! c9ncurrentielles 2.ff ectcnt 
habitudlement toutcs les firmes. La cl~ du succ~ doit ctre rcchcrchCe d.!!ts la capacitC de chaquc 
fume l profiter micux que ses concurrena de ccs forces. - · 
En conclusion, COi14DC le dit Peter Drucker 
'"En sttategic, ii vaut mieux faire les bonnes choses quc bicn fm les choses". 

15 .. 

Fig. 4.4. (1) 

Les lois du~ apliqucnl 15 .. 
des raisJas de succa OU d'6cbecs 

L'cfficxilt~ ladmce 
& le bawd apliquem 2S .. 
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Man:h! 

Position concumntieUe 

Strucmre du capUa1 • 
de la produClion 

·-----·--------· .--·-----:----·-, • .---··--' ' . :~~ 
•-+--• .. ............. 
• ' dlll1Ce • "-! 

. -.... ----· 
' 

. ' 
. EtrJCaeirt du 
managemau 

\.., -. ------------· 
\. ------------.. -· 

(1) Soan:e : PIMS Olla Base 1982 
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Fig. 4.5. (1) 

Les facrrms smrqiques ·uniwnels· 
~ lcs '113 des pcrfonnances 

demahiW 

S1n1t1111e du capiW ct 
de la produaion 

-----· I 
.- --------------. . -------------- .. 

35'1i 
I 

~ ' • 

I 

I ' 

:~, . ' 
I I Mouvanenls c:oncur• 
: : ratlids 
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' ' Cbmce ct hasard • ... ---- ·----·---------- --------·------

(1) Source : PIMS Olla Bue 1982 
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CHAPITRE5 

L'AUDIT STRATEGIQUE DES 

PRODUITS - MARCHES DE L'ENTREPRISE 

Sommaire 

Section 1 - Segmentation de l'adivite de l'entreprise en "DAS" 
(Domaines d' Activire Sttaregique) 

Section 2 . 11dit de cbaque DAS : 

1. La matticc des ProduilS-Maidles 
2. L'Analyse de la Demande : Evaluation de l"' Aaractivire du 

marcbC'" 
3. L'Analyse de l'~: Evalwuion de la '"Position competitive .. 
4. L'analyse du p~ d'expmence 
s. La marricc .. Offre-Demande'" 

Section 3 - Analyse du "Portefeuille d'activit&" de l'entreprise 

Section 4 • Analyse des strategies produits-marcb& de l'entreprise 

Section 5 • Structure organisationnelle en CAS 
(Ccnaes d'Activire Snregique) 
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L'AUDIT STRATEGIQUE DES 

PRODUITS-MARCHES DE L 'ENTREPRISE (1) 

L'analyse d'Wlc '1ndustric". ou d'un "Secteur lndustricl". abord~ dans le chapitrc precedent sc 
siluait au niveau d'un ~ national. intcmational ou mondial sans reference directe l unc cnacprisc 
particuliae.. L'objct de cc chapitrc. au conuaire. est d'Wxlicr d'unc f~ plus precise. le champ de la 
demande ct de l'offre dans lcquel l'entteprisc etudiee cxcrcc son activite ct met en oeuvre scs 
suategies. 

L'audit ~gique des produits et marches d'unc enttcprise componc 5 CtapeS succcssivcs: 

l - La segmentation de l'ensemble des activites de l'entreptise en "DAS" 
( Domaines d'Activire Saaregique.) 

Oiaque DAS est ~fini comme une famille bomogble de produics-marches prescntant entte cwt des 
similitudes quant l la rechnologie misc en oeuvre ct aux lois de l'offre ct de la demandc qui s'y 
appliquent. 

2 - L'analyse d~taill& de cbaque DAS 

Son objet est d'identificr les factcurs cles de la dcmande et de l'offre qui conditioMent le succcs dans 
cbaque DAS ct. l partir de cctte "logiquc du s~". d'en <U:duire les "opponunires" et ics "menaces" 
majcures qui en rCsultent pour l'entrcprisc etudiCc. A partir de ccs opponunites et menaces. on evaluc 
alors le "degre d'anractivire" du marche pour l'entrcprisc ct la "position competitive" de cellc-ci vis i 
vis de ses concurrents. 

J • L'analyse du portefeuille d'activites de l'entreprise 

Tousles DAS d'unc enucprise sont alors positionnes dans une "matrice de performance" permettant 
d'evaluer lcs complementarires et synergies des activires les unes par rappon aux auaes ct de dCtccter 
eventuellcmcnt les dCsCquilibrcs sauctmcls du ponefcuillc d'activites pouvant evenrucllement mcttrc 
en peril. l termc, Ia survie, la croissance ou le profit de l'entteprise. 

4 • L 'analyse des strategies "Produits-Marches" de l'entreprise 

la Stueture, CquilibrCe OU dCSCqUilibrCe, du ponefcuillc d'activirts de l'cntrcpriSC n'cst Cvidemment 
pas le fait du hasard; ellc n'cst quc la resultantc, dans le temps, de la misc en oeuvre, par l'cntreprisc, 
d'un certain type de saategies "Produits-marchcs". Ce sont ccs strategics qui dctermincnt lcs 
Domaines d'Activice ct lcs '"Tcnitoires" Produits-marchCs occupes de fait par l'cntrcprisc. 

S • La structure organisationnelle en "Centres d' Activite Strategiques" (CAS) 

La conception et la misc en oeuvre de strategics specifiqucs a un DAS requierent des managers de 
l'enaeprisc des competences tout l fait specifiques l cc domaine. Stucturcr l'cntreprisc en CAS sur la 
base des DAS, c'csl finalemcnl rendrc l'organisation intemc de l'entreprisc cohcrcnlc avec sa 
~gie. Le conccpl de CAS constirue le lien neccssaire entte l'Audit sttategiquc ctudie dans cc 
chapitte et l'audit du pcMCnticl stratCgiquc interne de l'cnaeprisc etudic dans les chapiacs suivants. 

: (1) P. Maia-e, ESS£C, 1989 
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Section 1 

Segmentation de l'activite 
en 

"Domaines d' Activit& Strategiques" 

Au concept mi~economiquc d'"INDUSTRIE" et de "SECTEUR INDUSTRJEL", etudie au 
cbapittc prCcalcnt, ~ au nivcau d'unc enttqJrisc individuelle. le concept plus opCrarionncl 
et plus limire de "Domaine d' ActivilC SttatCgique" ou DAS. 

La segmentation en DAS est l la base de l'analyse strategique. C'est une des etapes les plus difficilcs 
qu'a l franchir le consultant au cours de son diagnostic. La cr6libilire de son analyse d'ensemblc 
dCpendra en grande panic de la~ de sa segmcnwion. 

Raremcnt une entreprise nc fabrique et ne vend qu'un seul produit sur=un seul marche.Lorsque 
l'activire est complexe. "segmentcr" c'est reconnaittc les diffaenccs essennelles qui existent entte les 
produits et lcs marches; c'est rcconnaitte que. dans les differents segments. l'offre et la demande 
obCissent l des lois diff&cntes. que Jes factcurs clb du succes et que les trategies pour survivrc, pour 
croittc et pour faire du profit. sont diffbenres. Le segment est done l la base du diagnostic et de la 
reflexion sttalCgiquc. Segmcnrer l'activite en DAS. c'est finalcment rcconnaittc que les strategies de 
l'cntreprisc ne pcuvent pas Ctre globales et indift'Crenciu 

Les criteres de segmentation de l'activite en DAS 

Un DAS correspond done a unc famille "homog~nc" de produits-marches pl'Csentant enttc eux des 
similitudes quant a la t.c:chnologic r.Jise en OCUVIC et aux lois de l'offre et de la demande qui regisscnt 
l'activire. 

Fig 5.1. • Definition d'un DAS 

1 • Une Technologic homogene 

2 - Une Demande lvJmog~ne 

3 - Unc Offre homog~nc 

1 • Un DAS = une tecbnologie bomogene 

Un DAS est d'abord unc Camille homog~ne de produits neccssitant la misc en oeuvre de technologies 
d'approvisionncmcnt, de production, d'ingenierie, de R ct D ou de disaibUtion f ondamentalement 
differentcs de celles utilisees dans d'auttes DAS. Un DAS correspond done a un SA VOIR et a un 
SAVOIR FAIRE. a unc COMPETENCE et a unc BASE D'EXPERIENCE distinctive. De la nature 
des technologies fondamcnralcs mises en jeu, simples ou complexes. facilcment ou difficilemcnt 
ttansmissibles, dkoulcnt des barrims fortes ou faibles l l'entt6: de nouveaux conCUJTCnts, ainsi que 
des SUUCURS et des evolutions de coUts sensibles OU non aux ph6J~nes d'6conomies d'echellc, 
d'apprentissagc ct d'innovarions liees a l'expericnce accumulee.Un DAS defmit done un "champ 
technoloeique" SOUmiS a des lois specifiqucs de SucUs et susceptible d'unc Sttategie unique. 

2. Un DAS= une demande bomogene 

Un DAS est egalemcnt un ensemble de ligncs de produits qui repondent l des BESOINS similaircs ct 
qui done s'adtessent l unc mCine ~gorie de clicn~lc ou de consonunatcun. Un DAS, en tem1C de 
demandc, se ~se dor.c par une Similari~ des besoins a satisfm, des comportemCnlS d'achat Ct 
des caractmstiqucs g~graphiques, soci~nomiques des clients ou des consommatcurs.Un DAS 
~finit done un "champ de la demande" soumis a des lois specifiqucs de succ~s ct susceptible 
d'unc scraaegic unique. 

' 



3 • Un DAS = une off're laomog~ne 

Un DAS est mfin un ensemble de lignes de produits qui panagcnt lcs memcs rcssources ct qui 
affronrent done les memcs concurrents. Un DAS. en tame d'offre. se caractbise par unc similarite 
des ~gles ct des comportements de la concurrence. Un DAS dCfmit done un "champ de la 
COllCUIT'eDCe" soumis l des lois sp6:ifiques de ~ ct susceptible d'unc strategic unique. 

Les difficult& de la segmentation 

La segmcnwion de l'activire de l'enttcprisc en DAS est difficile. Elle reqaiert du consultant une aes 
bonne connaissance de tous les elements qui diffb'encient fondamcntalement lcs activit.Cs de 
l'cnueprise entte ellcs. Si les DAS sont mal ~ les ~gies qui leur scront apfliqua:s risqucnt 
d'me inadapr=. 

n y a des inconv&ients l cffcctucr une segmentation ttop large. Ainsi l'activit.C materiel clectrique 
n'cst pas une activire bomog~ Petits mat.Criels Becttiques. turbines de centtales. T. v .. reprCsenrcnt 
des m&iers diffaents. L'activit.C ordina'C'Jr n'cst pas homogble. 

De meme. ii y a des inconvCnients l effectucr une se(IDC?lwion aop fine. Definir son metier de 
COllS1nlCtCUr de camions en rcstteignam sa compCtcnce l un pays unique pcut ette une errcm fatale. 

Section 2 

Audit d'un domaine d'activite strategique 

Claque domaine d'activit.C sttat.Cgiquc. ou DAS. par la spCciticire des technologies mises en oeuvre et 
des lois qui y regissent l'offre ~t la demandc. constitue done un champ d'analyse rclativcment 
homogbe. 

Cepcndant. un DAS peut representer encore un ensemble ues complexe de produits-marches dont 
I' analyse demandc de la pan du consultant une ~ grande expenise et une grande rigueur. 

Fie 5.l. • Les 5 phases de l'analyse d'un DAS 

l - Une pbate palable: la •maaice produils-man:Ms• du Domaine d' Acrivill S~que 

1- Analy!e de la DEMANDE • Evalualion du •dept d'aanaivift• db maidl6 

3 - Analyse de fOFFRE : Evalua&ion de la •pcllicioa compaicive• de f enaqxise 

.. -Anal~. ph&lamme d'.icncc 

Objectif1 et outill d•J consultant 

Pour chacune de ces S phases de l'audit d'un DAS, l'objccti.f du consultant n'est pas de faire une 
m.de marketing minutieuse et pr6cise mais d'essaycr d'idcntifier la "nature" des facceurs c~ qui 
conditionnent le sllCUs. c'est-l-dire, la survie, la croissance et le profit de l'enaeprise au niveau de 
ceue activi~. D s'agit ici de compRndre quelles sont les grandes cles de la mmicc et non de preparer 
cliRctcment l'action. D s'agit de positionner l'encreprise face l ceuc logique du sllCUs et d'en ~uire 
les opponunit.Cs et les menaces les plus graves auxquelles l'enttqJrise a et a.ura l faire face. 
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Commc il s'agit ici de mcncr unc rene:Don strategique sur la "nature" des forces en~ et 
non de r&liscr des ctudcs techniques chiffdcs. l'outil csscntid du consultant n'est pas. ct nc peut pas 
ette coosti~ par un ensemble de donn6es mrisriques aussi sopbistique soit-il La plupart du temps 
d'aillcms. l'cntrcprisc ctudice ne possMe pas cct ensemble complet d'informations sur son 
cnvironncmcnt coocum:ntid ct cc sc:rait un 1curre ct unc crreur de cooditionncr I' audit suaregiquc au 
recucil prCa1ablc long ct c:oUtcux d'"mfomwi<Jos cxtancs.. L'ouril csscnticl du consultant est constimC. 
ici commc tout au long de son diagnostic. par l'interview des pcrsonncs esrim&s lcs plus 
com¢tentes. intcrncs ct cxtcmes l l'cnucprise. Cctte rCflcxion ~giquc est nCccssairemcnt unc 
tichc collective. chaquc pcrsonnc interviewee poss6:1ant unc part de connaissancc qu'il s'agit de 
coofrontcr ct d'ajoutcr l celles des auttcs pcrsonncs. 

UNE PHASE PREALABLE : LA MATRICE PRODUITS-MARCHES DU DOMAINE 
D' ACTIVITE STRA TEGIQUE 

Un DAS CXJ11cspond l un champ d'activire spCcialisC pouvam componer un grand nomlrc de couples 
produits-nwdlCs. L'entteprise n'occupc en gCnCral pas la rocalirt du champ possible. Le "tcrritoirc" 
couven par l'cntrcprisc pcm Cuc alors scflCmariK dans unc malricc produits-marchCs du type de ccllc 
de la Fig. S.3. 

Fig 5.3. • Le Territoire occupe par l'mtreprise dam un DAS 

Pl ---- ---- ----------__. ....... _ 
P2 

P3 

P4 

PS 

En ligncs, on l10(C tousles produits possibles ou families de produits: Pl, P2, etc .. 

En colonnes, on nocc tous les mare~ possibles : M 1, M2. etc ... 

On note d'une croix toutes les cellules produits-marchcs dans lesquelles l'entrcprise est 
prescntc. L'enscmble de ccs ccllules constituc le "tcrritoi~" de l'enttcprisc au sein d'un DAS 
donne. Une telle maaice illusae d'une f~on commode ll oil l'enaeprise n'est pas presente, 
alors qu'il peut y exister des opponunites d'expansion. A l'inversc, elle peut reveler une 
dispersion exag~ pcu favorable l une strategic de domination. 

Dans chaque ccllule occu~ par l'entrqJrise on indique : 

. les venteS 

. la pan de mare~ 

. la conaibution ou le profiL 

Dans chaque ccllule non occu~ par l'ena"Cprise on cherche l evaluer le montant tof.al des ventes et la 
profitabilirt. 
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DEUXIEME PHASE : ANALYSE DE LA DEMANDE 

Elle peut se rQliscr en 4 mpcs successives. 

Fie 5.4. - Analyse de !a Demande 

2 - ldeMfic w. des faclems dl:s cp condif1 1111aK le mxa sur ce marcbt de la ..... 
3 - 'dm«ifk:Hinn des opponmbfis et me•rm= majeura qui m r&uJrmt pow 

reaaqirile 

' - ED sym1ae: EYaluuioD c1a ~ ·craaacaive eta maldlt. pour renaqirise 

1 - Identification des prindpaux clients et des categories de consommateurs 

Une enquCte rapidc sur : 

Leur DlllR socio-«:onomique. kq]isarioo, concentration, 

Les en~ b#entuelles de nouveaux· clients sur le marchC et les menaces de sorties dues aux 
produilS de subsairulion 

le pouvoir de cenaios groupes Jc prcssion politiqu,..s. Cconomiques et sociaux. 

2 - Identification des racteun d& qui conditionnent le sucds dans un 
sepnmt de marcW 

Un grand nombre de facteurS peuventjoucr pourmxlre wt segment de marchC attractif ou non. Dans 
la pratique du diagnostic. on utilise sunout Jes 4 airaes les plus usucls suivants. 

Fis 5.5. • Les critera la plus usuell pour evaluer le degre 
d'attnctiviti d'ua segment de marche 

- Le llllX de aoissance annud moyen du segment de~- Jes 
S daniba aM6es et pour lea S procbaines ann6t.s. Sa posidon dans 
SOD cycle de vie' 

-Le dept de Sllbilill du xpnc:rll de lllll'Cht 

-Lediffmdd eon lea~ des pruduiu oft'au ps 
l'enn:prile et ceu demanda ps lea clicncl 

Un grand l'IOllltR d'auttes facteurs peuvent conditionner, pour une entrcprise, le degre d'attractivi~ 
d'wt segment de march6 ; d'<>U n6cessit.6, dans un diagnostic plus approfondi, de poss6der wt ~le 
d'analyse plus complet. 
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La caradiristiques des produits qui conditionnent le plus l'acte d'acbat des dients 
et des comommateurs : 

. Di~ er Ctcnduc de !a gammc 
• Adapcation flexible aux besWls uniques ou multiples 
. Services rendus 
.Qualie 
• DBais 
. Prix 

II s'agit ici de comprcndrc les ~ csscntiels de l'actc d'achaL Dans de nombrcux segments 
de ~ le prix n'est pas l'B6nent ~rcrminant. L'adaplation aux besoins, le service cc la qualire 
sont sou~nt des facteurs plus imp<Xrants. 

Les facteurs structurds d& de la Demande &lobale : 

. La IWUl'e des clients ou consommalCUIS principaux 

. Leur nombre, leur degre de coocemration, leur dispersion g6>graphiquc 

. L 'influcncc de la d6Dograpbic, styles de vie 

. Les ressourccs financiaa des clic1us ct 1cur solvabilire 

. Les pressions ex~ par des acteurs politiqucs. Cconomiquc.s cc sociaux 

. Les en~ de nouveaux clienrs dans le segment de marchC ou lcs sorties dUes l 
des produirs de substitution. 

Les strategies cl& des clients : 

. ~gularire de racre d'aclw ou sensibilire aux crises 

. fidClite OU au comrairc volatilire 

. Possibilire ou non d'cnrenres cnae clients ou cntre consommarcurs 

Les performances du segment de marcbe qui conditionnent le plus le degre 
d'attractivite de ce marcbe pour l'entreprise. 

La railk du segment de marchl 

Ccrtaincs grosses cntrepriscs ne scront intb'cssCcs quc par lcs segments de man:he de grande taille, 
au cor.:raire des petites enttepriscs qui ttoU\·eront dans lcs marches de petite taille une opponunite de 
croissancc sans menace pour lcs enaepriscs dominantes. 

le taux de croissance du marchi 

Le ~le de base co~u par le BOSTON CONSUL TING GROUP (BCG) considCrc le taux de 
croissance du march6 comme le vmtable indieateur de l'anractivire du marche. On utilise 
habituellement le taux de croissanc:e annuelle de la valcur des venres. Un man:h6 est cons~ en 
forte croissance ct done aaractif lorsque cc taux > 10 ~- Il est en faible croissance et done peu 
aaractif lonque ce raux < 10 ~. 

La position du se~nl de marc1" dan.r son cyck de vie 

Tout produit ou toute activire a un "profil de vie" sp6cifique constiru6 par la succession d'un certain 
nombre de phases dcpuis la naissance, le <Uveloppement, la maturire, jusqu'au d~lin et l la mon 
(Fig. S.6). 
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Fie 5.6. - Le cyde de vie d'un procluit ou d'une activite 

Volamcdes 
'w:ala. 

Piiate l 
hmoduclim 
Dfmmy: 

Plmel 
em· •e 

Letanps 

Un produil ou one activit6 pcut avoir une d1Re de vie toralc tes courte (domaincs l rechnologie de 
pointc) ou au conttaire m longue (domaincs l tecbnologie stable dans lesquels l'obsolescence des 
produils peut CR cxaEmcment lenle). 

Pour unc d1Re de vie donn6e, le produit ou l'activit6 peut se situer dans une des 4 phases de son 
cycle de vie. Unc activit6 en phase de declin est bien entendu pcu auraaive. 

Positionncr unc ~ dans son cycle de vie pcut CR difficile. Le taux de croissance des ventcs peut 
etre un crirae et ce ~e rejoint alors le ~le BCG cit6 plus hauL LJnque ce taox est> 10 %. 
l'activit6 est considb'6e en phase de croissance. Lorsque ce taUX est comp1is en 0 et 10 %, l'activit6 
est considaie en phase de mamri~ Lorsque ce WIX est ~galif. l'activit6 est en phase de declin. 

Cependant, le ~le a ses limitcs. Certaines activit6s ont unc croissancc irrCguliere due a des 
p~~ncs spondiques de saturation. D'autte pan. les entteprises peuvent agir sur l'allurc de la 
courbe en particulier grice l l'"mnovation. 

J - Identification des opportunit& et menaces majeures pour l'entreprise 

L'analyse ~re a pennis d'idcntifier un petit nombre de fact.ems c~ qui conditionnent le succes 
dans le segment de marche corrcspondant au DAS Ctudie. Le consultant, par interview, doit en 
~uire lcs opponunit6s et les menaca maj~ qui en resultent pour l'entreprise. 

Fig 5.7. - Tableau des relations entre Facteurs cles de succes 
et Opportunitis/Menaces pour l'entreprise 

Sepncnt man:b6 a• X Lisle c1es r.acun c1a La oppommitts La menra majeura 

Allllyte de la cjcsrsmte 
qui coaditiOllDGll le majcura pour l'emreprile 

u:cac1a ce qmem pour l'CllDql'ix 
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4 • Syntbae : evaluation du "Degri d'attractivite" du segment de marcbe pour 
l'entreprise 

Cctt.c ~aluation globale coostitue une syn~ des analyses pttc:61entcs. Des opponuni~ ct 
menaces majeurcs ~ le consultant doi.t en d6fuirc. d'une Catron subjective ct globalc, le "dcgre 
d'amactivite" que reprCsentc le ~pour l'cntreprise. 

Une evaluation qualitative 

La plupan du t.emps unc ~valuation simple de l'attractivite du marchc sur unc 6:helle qualitative 
"~ocre", "moycnne" ou "bonne", suffiL 

Une evaluation quantitative 

Parfois. ii pcut etre souhaitable de "mesurcr" l'att:ractivitc du marchc au moyen d'un indice 
composit.e. Dans cet iDdice. la pondmtion des diverses caracrbistiques ~ 5:11bjcctivc.. 

Fie 5.L - Un exemple d'indicateur de f'" attractivite du marcbe" 
d'un produit X, selon C.W. Hofer et D. Schendel (1) 

~dis Pmlmlimdel Degrtd'~ 

dulllll'Cbt an:rbisDques (de 1 ~S)du~ Score~ 

l prmlre m mnpe c1ms r&M•-a .. c:omspoiwlllll dupoduitX 
mlRduilX 

DimmsioD O.lS 4 0.60 
CtniSllDC'l: 0,11 3 0.36 
Prix o.os 3 O,lS 
~ o.os 2 0,10 
5aucan de la coacunmce o.os 3 O,lS 
PraC111bilill! 0.20 3 0,60 
Tec:fnici¥ o.os 4 0.20 
VulnUlbilitt l l'inflaDoa o.os 2 0,10 
Cyc:licitt o.os 2 0.10 
SolYlbilid des diam 0.10 s o.so 
Baoim m magic 0,08 4 0,31 
Baoim •1D11m1 o.os 4 0.20 

- -1,00 3,38 

TROISIEME PHASE : L'ANALYSE DE L'OFFRE 

Elle peut se iUliser en 4 Crapes. symeaiques de ccllcs de l'analyse de la Demandc. 

Fi& 5.9. • Analyse de l'Otrre 

2 • Idemificalioa des racrms cUs qui condiaonna1 1e um sur ce marcM de ro«re 

3 - Idtmificaica des opponuaira et menara majeura qui en risultt.m pour l'emreprise 

4 • f.a syntbae : Evaluation de la •position compmtive· de l'en1reprise vis l vis de 
fa priacipmx aiac:urrems. 

(1) C.W. Hofer cc D. Schendel. Strate11 Porm•latlo• : Aulytical Comcepts 
WCI& PubUslain1Co.,1978, p. 73. 
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1 - Identification des prindpaux adeurs daDS le jeu concurrentiel 

Une enquetc npidc doit penneme cfidentificr lcs principaux concunents directs et indirect~ 

La prindpa/a Dll1'q)ri.us directmtorl COllClllTDllD 

Nom - localisalioo - swut jmidiquc - cbiffres d'affaircs. les produits, pans de marchc. capacite 
de production - les cffccrifs. 

U leader' OU k concurrent principal 

Analyse plus fine : 

de ses produits -~ 
de ses suaregies oommeicWes 
de ses suaregics de R er D 

La concurrents .,touu• lu plus dynamiqun 

qui constimcront les menaces de dcmain OU qui pcuvcnt servir de ~le de reference pour 
l'cntteprise. 

La mmau de concurrDflS ~ 

· ldenrificar:ioo des petites cnttqJrises concurmues qui montcnt 
- L'~olurion des importations 
- Les barriaes l l'cntt6:. 

La menace de nolM!tlla produits de subslitulion done de nouveaux concurrenu indirects 

Le JJOllVOir des foumisse'UTS dons le jeu concurrellMI 

Le JJOllVOir des collSOl1lnlJJteUT dons k jeu concurrellMl 

U pouvoir de cenains IJJllrU groupes de prusion de l'cnvironnement politiquc, economique ct 
social : ex. syndiats. collectivi~ locales. reglemcnts administtalifs. 

2 - Identification des fadeurs cles qui conditionnent le sucds clans le jeu 
concurrentiel 

Un grand nombre de facteurs peuvcnt joucr pour rcndre boMe ou mauvaise la ''position competitive" 
de l'cntteprise vis l vis de ses concuncnts. Dans la pratique du diagnostic, on utilise sunout 5 critercs 
principaux. 

Fig S.10. - Les criteres les plus usuels pour evaluer 
la position competitive de l'entreprise 

- la part de marcht absolue et relalive de l'enaeprise 

• l'exislenl:e OU non d'effet d'~ 

Dans un diagnostic plus approfondi. il peut eae 5ouhaitable de possider un ~le d'analyse plus 
comp let. , 
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Les caract~ristiC['.aes des 1. .. -~uib qui coaditionnmt le plus l'avantage concurrentiel 

Les racteun structurels d& de l'ofrre globale : 

N<>mbre, Jnc;alisarion des concum:nts 
~de coocenttalim de la coacurrence 
De~ d'intqrarion verticalc ou borizootalc des CX>OCUrICDts 
La capacitC d'investisscmcnt 
La puissaooe financiae et lcs modes de financement 
Les buriacs l l'cna= : baures ou basses 
Les barriacs l la sonic : c'est-l-dirc. le co6t qu'aura a subir un concurrent pour 
sortir du maJChe 
L'existcncc OU non du p~ d'exp&ience. 

Le fait d'avoir des a>Uts plus bas que ccux de ses concurren11 est toujoun un avantage imponanL Les 
principaux avancages de coiit pcuvent provmir: 

de sourca exclusives et boo~ de man= premiacs 
d"unc main-d'oeuvre bon ~ 
de l'existcocc d'6conomics d'~hclles 
de l'cxisrence de "phCnc>mmes d'expmcn«" 

II cxiste de nombrcux secrems d'activite ou jouc le ~nc d'cxpCrience. Savoir en profiter pcut 
constimcr unc op~ majcme. 

La stabilit~ de l'mvironnement socio-economique 

Pour unc entteprise dynamique et innovaaice, savoir s'adapter l l'instabilite de son cnvironnemcnt 
socio-economique pcm me un arout majcur vis-a-vis de concurrents soumis a la memc instabilite 
mais moins bicn amXs. A !'inverse. cene instabilit6 pcut ette un handicap majcur lorsquc lcs 
concmrents n'y soot pas soumis. 

Les stra~gies cles des concurrents 

Guerre des prix. ententes. s~gies marketing. scnsibilitC aux crises. 

Les perforwnanc:es cles du marcbe de l'offre 

Les performances rcspectivcs des fumes concurrentcs conditionncnt souvcnt leur position 
~titive. 

La pans M marchl rupectives M l'tlllTeprise et Mses plus gros concurrents. Le mod~le de 
base du BCG "mes~" la position com~titive d'une activite de l'entteprise par le rappon de la 
part de marche ~t.enue par l'entreprise ~u. celle dCt.enue par son plus gos concurrentL'idec est 
que toute croissance de part de mare~ se traduit pour la finne qui en ~neficic par un avantagc 
de couts, en vcnu des cffc11 de la courbe d'expericnce. Il s'etablit alms un proccssus cumulatif 
d'konomics d'&:hcllcs. de gains d'apprentissage et d'innovation. 

La capaciu totale M production ct son dcgrt d'adequation avcc la demandc. Existence ou 
non d'unc surapacite de production. 

La rlpanition M la valeur ajout'e enac Jes differcnts stades de la chaine : producteurs de 
matiaes, aanformation, grossistes. dbaillantS. 

/JJ structure 1¥s collls des divers concurrents et en particulier le poids des coojts fixes. 

Les processu.s d'innovations technologiques .. Des innovations imponantes creent des 
"discontinuites" dans Jes forces ct les faiblesscs des divers concurrents ct dans les opponuuites 
et menaces. dans chaque domaine. Il est egalcment imponant de savoir comment s'acquien 
l'cxpertise dans le sect.cur et quelles es1 la duree de vie moycnne d'unc competence ct d'unc 
experience distinctive. 
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3 • Identification des opportunit& et menaces majeures pour l'entreprise 

Du p-:tit nomtrc de factcurs c~ qui conditionnent l'avantagc competitif dans cc scctcur d'activi~ le 
consultant doit CD d6duire lcs oppMUnitfs et lcs menaces majcures qui en rCsultent pour l'cntrcprisc. 

Fi& 5.11. • Tableau des relations entre facteurs cl& de succ~ 
et opportunites/menaces puur l'entreprise 

Sqpne.nr de IDlltW n• X Lisle des facflCUIS cl& Les OP.JOdUnita Les menaces majeures 
Analyse de l'offre qui condjrimnent majetRs pour pour l'enueprisc 

leSUIXU rcnaeprise 

4 • Synthae : evaluation de la position competitive dt l'entreprise vis-a-' 
de ses concurrents 

Une evaluation qualitative 

la plupart du temps, une evaluation simple de la "position COOlpCtitivc" de l'entrcprisc SW" unc echcllc 
qualitative "mediocre", "moycnnc" ou "bonnc". suffiL 

Une evaluation quantitative 

Parfois, ii peut ctre souhaitable de "mcsurcr" la position competitive de l'cmreprise au moy~n d'un 
indicc composite. Dans cet indice, la pondCration des factcurs clCs de succes est subjective. 

Fig 5.12. • Un exemple d'indicateur de la "'position concurrentielle" 
d'un produit X sur son marche, selon C.W. Hofer et D. Schendel (1) 

La faclan cl& de succb Pondmuioa Forte de la position 
Sare~ 

l pmldle m compce dans l'indicalar du produit x duproduilX 
(de US) 

PMt de IDll'Cht 0,10 5 o.so 
u di~ de la ligne de JXOduit o.os 4 0.20 
Eff"lcicoce de la diaribulion 0,20 4 0,80 
Efficicnce de la public~ et de la 

promotion o.os 4 0.20 
Lieu d'hnplanlalion des . 

.. . 

et leur teal de fonctionnemcnl o.os .s 0.2S 
EJfcu de Ill courbc d'~ O,lS 4 0,60 
CoilU dca mdres tna o.os 4 0.20 
Qua1ifl rdali~ du produil 0,1.S 4 0.60 
Arouu dul l la R et D o.os 4 r;,20 
Uquidirla disponiblca 0,10 s 0,5(1 
hnlppmle 0,0.S s l 0.2S - -

1,00 I 4,30 

(i)C.w. Hof« ei o. ~. op.ciL p. 76 
' 
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QUATRIEME PHASE: L'ANALYSE DU PHENOMENE D'EXPERIENCE 

Le pbmomene d'experience 

Les coiits unitaircs baisscnt en memc tempS quc la production cumul= augmcnte. II est en genbal 
~ imporwu, pour un consultant, de savoir. si clans chacun des domaincs du marchC con'CSpOlldant 
aux DAS de l'enueprise. cc ph6lo~ne cxisre ou non et avec qucllc amplitude. L'etudc de cc 
p~ permct ainsi d"analyser des elements concurrentiels aussi imponants que les Cconomies 
d'khelle. l'apprcntissagc et !'innovation. 

Fie 5.13. - La courbe d'experience 

., Volmnc aan~ ---t-• de la prodgaion 

Par cxcmple. dans une courbe d'exph'iencc l 70 '11. le cout unitaire chute de 30 % pour tout 
doublement de production cumu~ 

Dans UDC activite ~ique OU le p~ne d'expaience joue, l'entteprise qui aura les couts les 
plus bas~ done cclle qui aura la production cumul= la plus grande, c'est-l-d.ire cclle qui aura la 
plus grande pan de march&!, c'cst-l-dire ccllc qui saa leader sur son marchC. 

L'accumulation d'expCricnce cst cependant un phCnoaae lenL Acqubir wic posirloD concurrellrielle 
solidc pcut prendrc un grand nomte d'ann6es.. 

Les J composantes principala du pbenomene d'experience 

La courbe d'expCricnce est une approximation ct unc agregarion de 3 phenomencs distincts. 

Fig 5.14. • Les J composantes du phenomene d'experience 

1 - Les 6conomies d' 6cheUe 

2-Le~ d'apprenlimge 

3 - L'innova&ion 

Dans chaquc domainc d'activite. il est imponant de connaitre lesquelles de ces 3 composants 
confCrent l'avancage de coclt le plus dkisif. 

1 • La economies d'echelle 

Les couts, des ~uipemcnts indusaiels nc croisscnt pas proponionnellement aux quantites qu'ils 
pennertcnt de fabriquer. Le coUt marginal des investisscments necessaires d6croit avec la taillc. 



Les frais •fixes• de fonaionncment n'mnt pas proponionncls aux quantitb prodarites. leur poids sur 
les coUls unicaires des produits diminue avec les quanti~ 

Une plus grmde taille pcimct un "invesdssemcnr" plus inrensif dans : 

. une rmlloa orpnisarion du nvail 
• l'amBiontim des process et rau1DIDllisation 
• une plus grande spki•lisalioo 
. une plus grmde sandaldisalioo 
• une moduJarisatioo plus pou5* des pi=s l assembler. 

2 - L 'apprmtissace 

Cet avancage o'cst pas ~ l uoe simple augmcnutioo de la production. 11 depend aussi de la duree. car 
ii nail de la ~¢tition sur une tongue paiodc des memes gestes, des memes tichcs. Par 
l'~ UDC eDDqJrise peut ameliarerpropasi~: 

. sa produccivit6 
• ses proccssus 
. la conceprion memc de ses prodw pour lcs raJdre plus faciles l produire. 

3 - L'innovatioa 

Grice l l'cxpCrieoce, il sc produit dans l'entreprisc unc accumulation pru~ssivc de "savoir faire" 
qui ne peut pas eue acquis aucremenl.Le savoir faire peut muchcr l tous lcs domaines : matCriaux. 
process, produits, disttibution, sysrma d'informations, ere .•. 

La limites du pllmom~ne d'esperience 

L'avantage concunmtiel ~ l l'expaicnce s'affaiblit ou mime disparait dans un cercain nombrc de 
cas: 

. Le prix n'cst pas~ dans l'actc d'achat 

. Transfat d'expaimces facile enue sociC~ 

. Apparition de nouvelles u:chnologies 

. Rkcssion de l'activire 

. Apparition de nouveaux concurrents cres puissants 
• Domaine d'aclivi~ ou la courbc d'expCrience nc s'applique pas 
. Des coUts de suueture croissant plus vice que l'activi~ Jorsque ccllc.ci cs~ complcxc 

Des couts de transformation faiblcs par rapport aux cOtits d'achat ct aux couts des autrcs 
factcun de production. 

CINQUIEME PHASE : LE POSITIONNEMENT DE L'ACTIVITE SUR UNE 
MATRICE OFFRE - DEMANDE 

On ~iablit d'abord le aableau rkapitulatif suivant : 

Fie 5.15. • Tableau recapitulatif des opportunites et menaces 
majeura clam cbaque DAS 

Opponunica McNcel 
majeurel majeura 

F...:san clb de la 
NOM DEMANDE: 

DU 

•oAS• Ptaeanc!a 
c1e rOFFR.E: 



Puis on positionnc le domaine d'activitC dam une mmice OFFRE-DEMANDE. 

Fie S.16. • Positionnemmt d'une adivite sur 
une matrice OFFRE-DEMANDE 

Forte 

Faallle 

Section 3 

Analyse du portefeuille d'activites 
de l'entreprise 

.... 
~ 

Les entrcpriscs diversitiecs ont un grand nombre d'activitts differences qui peuvcnt ctrc rcgroupecs 
en plusieun "Domaines d'Activi~ S~giquc'" (DAS). De tclles enaqnises possCdent alors ce qu'on 
appelle un "Portcfcuille d'aaivi~" dont chaquc Bement est consti~ par wi DAS particulier. 

L'audit individuel de ces DAS a e~ etudie pr6:CdcmmcnL Chaquc activitc a pu ctre cvaluee 
separement en tcrmcs d'"an:ra,...'tivi~ du mare~" et de "position competitive". 

Le probl~me est maintcnant d'evaluer la valcur economiquc ct financi~re de l'ensemble du 
ponefcuille. 

Positionnement d'un portefeuille dans une matrice de performance du type BCG 

Ces maalCCS de perf ormanccs soot des OUtilS aCS utilisb dans la pratiquc. Le CO'lSUltant doit lcs 
coMaittc ct lcs utiliser avec precaution. 

Unc activi~ n'a d'intCrit quc si cllc contribue d'une f31jon significative 1 la rCalisation des objcctifs de 
l'organisal:ion. La consttuction d'une maaice des performances est fondCc sur unc idec trC5 simple : ii 
s'agit de comparer les divers.es activi~ entre cllcs sur unc base commune, 1 savoir leur capacitc 
respective l genmr des profics et des liquiditis. 

Evaluation de la capacite d'une adivite l 1enerer des profits et des liquidites 

Si l'idCe est simple, par contte, l'evaluation comctc et fiable de la capacice des divers produits
marche 1 g616er des profits ct des liquidi~ se hcune 1 des difficultes souvenc tt~s sericuses. 

T"ut d'abord, la mesure complable des profits effcctivcmenc rCalises dans le passe par une activitC 
donnec n'est en genhal pas une bonne mesure de la capaci~ de cene activice 1 gfoercr des profits 
dans le furur. En effct. le profit passe a ete fonction l la fois des conditions conjoncturclles aussi bien 
que sauctwellcs du man:~. ainsi que de l'etTlcicnce prarique de l'cntteprise dans son fonctioMcment 
inteme. Ces aois paramerrcs peuvenr changer d'une f 3lj0n signiticative dans le furur. 
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L'analyse StratCgique :lassique part alors de l'hypothCsc que la capacite d'unc activite a gcncrcr des 
profits ct des liquidites est unc fonction de dcux variables indcpcndantcs principalcs. Ccs dcux 
variables sont. d'une pan "l'aaractivite du marchC" dans lcquel sc situe le produit ct. d'autrc pan. la 
"position competitive du produit" sur cc marcbC. Ccs dcux variables ont etc mcsurees precCdemment 
pour chaque domainc <f activitC. 

Comparer des activires cntre elles. c'cst comparer leur capaciti a gcnercr des profits et des iiquidices 
sur le long terme et c'est en dBinitive lcs comparer en fonction des valeurs prises pour chacune d'elle 
par lcs dcux variables" Attractiviti du marche" et "position competitive". 

La matrice de performance 

Unc matricc de perfonnanc.cs. ou ~hiquicr stt'alCgique. est obrenuc en portant les deux variables cles 
rcspcctivemcnt en ordonn6e et en a.bscisse d'un systeme de coordonnecs onhogonales. commc le 
montre la Fig. S.17. On cboisii une ~belle de valeurs pour cbacune des deux dimensions. Les 
~hcllcs pcuvent ctre assez grossiacs. en nc distinguant par exemple dans la dimension position 
com¢titive quc dcux valeurs : "faible" (position de dominCe) et forte (position de dominantc) ou au 
oonuaire ttCs fine lorsquc la variable pcut prr.odrc n'impone quclle valeur. 

Fig S.17. - Une "matrice de performances" a deux dimensions 

--- --- --- ---· 
4 ~ • • • 

I 

• • 
I 

• • • -
• • .. • ..... 0 

Position compttilive Ju produit 

Les deux axes de la figure S.17 s~nt l'enscmblc du champs d'activite de l'emreprisc. On 
positionne chaquc activite dans ceue matticc, celle-<:i donnant alors une vue synthetique de l'activite 
de l'entreprise. De tcllcs maaiccs sont des outils aes prCcieux pour le consultant car la representation 
graphique des opponunites et des menaces des diverses activitcs lui offrc un moyen de 
ooaununication a la fois puissant et simple. 

La premi~re matrice du BCG 

Cene matricc l quatre ccllules est tJ'Cs coMue. Elle a ete con~ue par le Boston Consulting Group 
(BCG) (1). Elle est presentee en Fig . .S.18. Cest unc des plus simples qui puissent cac utilisees et 
clle est bien souvcnt suffisante clans un diagnostic. 

Chacun des produits-man:hCs de l'enaeyrise est positionne sur ceuc matricc sous !a fomlC d'un ccrcle 
dont le diametre est proponionnel 1 rimponancc du produit-marc~ considae. 

Dans ccne maaice, l'attractivite du marche a ete dcfinie par le taux de croissance du segment de 
marche dans lcquel se sirue chacun des produits. La position competitive du produit a cte definic par 
la pan relative du man:~ dCtenuc par la fume par rapport l celle de son plus grand co.1CWTCnL 

(l) B. Hedley, •A Fundamenlal Approach IO Stralegy Developments", Lon1 Ran1~ P1aanio1, elk. 1976. B. 
Hedley, ·sua~gy and the Busineu Portfolio·, Loa1 Raa1e Planoin1, ftv. 1977 
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Fi& 5.18. - La matrice du BCG 

4 ~ 
A B 

Fon: > 10" 
Les ·cliJmunr3• Les .&Diles. 

lllllt 
de aoiSSlllCe 10" 
mlllal:M· D c 

Faal>lc: < 10" Les ·poids mom Les .VllCbes l lait 

0 --
1 

Les m~crs "ctoiles" sont suJJP<*s rcprCscntcr les meilleures opponuni:Cs de croissance et 
de profi!, tout en etant autosuffisanrs en liquidi~. Ce sont les "gagne-pain" de demain sur 
lcsquels doivcnt porter en priorir6 Jes efforts d'innovation. 

Les mcticrs "vachcs l lait" sont supposes gcnerer d'imponanrs surplus de liquidites qui 
pcuvent ctre investis ailleurs. Ce sont les "gagne-pain" d'aujourd'hui sur lesquels doivent 
porter en priorire les efforts de promotion. 

Les "poids mons" sont ~ cttc peu profitables et ctre l peine autosufTISanrs en liquidi~s. 
Ils correspondent soit aux "gagne-pain" d'hicr, soit aux produirs de prestige sur lesquels 
doivent cttc investis le minimum d'efforts. 

Les "dilcmmes" sont de gros urilisareun de liquidites. L'innovation peut lcs f~ vivre. 

La valeur du point charnib'e cnttc une pan relative du mare~ faible ou forte a c~ choisi~ par le BCG 
cgale l 1. En pratique, un avantage concurrentiel ~terminant n'est en gcnCral atteint qu'au point 1,5. 

La valeur du point chamiae entre un taux de crois:;ance du marchc fon ou faible a ece chcisie par le 
BCG egale l 10 ~.En pratique, on prend scuvent le taux de croissancc moycn des m3lChCs oil 
l'entreprise se situe. 

La matrice d~ General Electric 

La matrice l neuf cellules de la Fig. S.19 est cgalement ties coMue. Son bur est de resoudrc certai:1cs 
difficulres de la mattice du BCG dues l sa trop grandc simplici~. 

Les deux variables principales 450nt exprimees ici au moyen de deux indicatcurs composites construirs 
par pondbalioa de plusieurs facteurs incluant le taux de croissancc ct la pan du marche. La surface 
deS cerclcs est propon:ionncllc l la dimension du secteur industticl clans lcquel sc situe le produit
march6 et la tranche gris6e l l'intbieur d'un cen:le re&te la pan de march6 detenue par le produiL 

On peut imaginer des ~hiquien ~giques beaucoup plus complexes en multipliant le nombre cic 
plages de valeun donn6:s l chacune des dimensions ou en multipliant le nombrc des variables clCs de 
la a>erformance l pRndre en compte. Cependant, un O;hiquicr ayant plus de deux dimensions ne peut 
Ctte visnalig facilement. 



88 

Fie 5.19. • Une matrice du type General Electric 

La Ume matrice du BCG 

u.s 2 variables principales ne soot plus c~primCcs en ~ d'atttactivite du marche ct de position 
com¢titive mais en termes de "degre ~,. :!iff6'encialioo" des produitS ct d"'avantages conamcntiels 
potentiels" (Fig. 5.20). Un excmple d'avamage concurmitiel est la faible sensibilite aux variations de 
prix des produils . 

Fig 5.20. • Mod~le BCG II 

j • 

i'RANSmON" .SPE.CIALITY" 

Faible ·coMMODITY" "HYBRIDE" 

Faible Fort 

• A'lllllllge concurrencicl potentiel" 

Un excmplc de produit "CvMMODITY" : les produits industtiels de base pour lesquels l'avi.ntage 
concurrenticl e~t faiblc (For~ sensibili~ aux prix de vc11te) et le degre de differcnciarion est faible. Le 
facteur cle est le coot de production. La taillc du march~ est en genCral grande. Ce type de produit ne 
peut gum evolucr. La logique de la courbt: d'cxperiencc nc s'y appliquc en genCral pas. 

Un cxcmplc de produn '"nANSmON" : lcs activites de services cres differcnciecs mais nes 
sensibles aux prix. L'cfficaci~ operationnclle y est un facteur cle. 
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Un cxcmple de produit • HYDRIDE• : les oombustiblcs nuclCaires m pcu diff6'encies mais tlCs pcu 
sensibles aux prix. Les 6:onomies d'~e y soot ~res. 

Un exemple de produit "SPECIALITY" : les activi~ de services l haute tcchnologie tres 
diffbenciCcs et ~ pcu sensibles aux prix. Les burX:res d'enU'6e ~ un savoir-faire m ¢ifu::ic. La 
taille du ~est en gCnaal faiblc. 

L'M>lution normalc pour JD produit est la suivante : 

"SPECIAUfY" • "TRANSmON"---• "COMMODITY" 
Les produits "Commodity" n'ont en g61Cral guere d'avcnir. 

Section 4 

Analyse des strategies produits-marcbes de l'entreprise 

Le but de l'analyse est d'identifier les strategies cles mises en oeuvre dans le passe par l'entreprisc, 
straregics qui ont de~. de fait. le ponefcuille d'activires ct lcs produits-marches acrucls. 

Le consultant doit mener son Ctudc 12 nivcaux : 
1 - lcs straregics globalcs de poncfeuille 
2 - Jes strategics" Produits-marchCs" au scin de chaque Domaine d'Activire Straregique 

1 - Les strategie;s globales de Portef cuille 

Unc methode commode consiste, pour le consultant, a etudier, du passe jusqu'au present, tous lcs 
mouvements sttaregiqucs qui ont cu lieu dans la "mattice de performance" de l'cntreprisc. Ccs 
mouvcments ont cu pour objet, soit de modifier les DAS anci~ns de fai;on l les faire passer d'une 
position de 1'6chiquier a une autre cstinXe plus favorable, soit decreer de pouveaux DAS de f~on a 
couvrir une :zone c~ iner.ploitee de 1'6chiquicr. 

La Fig S.21 donne l'cxcmple simplifi~ d'un portcfeuille d'activire ancicn a 4 DAS ct du mouvemcnt 
general conswe dans la modificatioo de cc portefeuille, au oours du temps. 

Fig 5.21. • Exemple d'une strategie de Portefeuille 

Fort 
> 10., 

< 10., 
Faible 

nouvca.aDAS 

© 

Flible 
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Le consultant doit alors tenter de decouvrir la logiquc sous jaccntc au changemcnt stratcgiquc 
constate. Par cxcmple, le celltrc de gravite du ponefcuillc ancien represcntc ici sc siruait 
manifestaDenl dans la mnc des mCtiers ·vacbcs l laitlO I CC qui pouvait ette lJD inconvenient grave dans 
la mcsure oo ii ctait l'indicc du viciDisscnr.nt de l'cnacprisc ct de scs produits. 

L'cxc6dent de liquiditb produit par cc ponefeuillc trop cxclusivcmcnt "vachc a lait" a pu ettc uti.lisC 
pour am- un nouveau metier sc situant dans la case des "dilcmncs". On a dcplace ainsi le centre de 
gravi~ du portefeuillc le long de la diagonalc de l'~uier. 

Occuper UD nouveau DAS = Changer de metier 

om un nouveau DAS dans l'cntrcprisc requicrt non sculemcnt d'acquCrir de nouvelles competences 
technologiqucs, de production ct de ventc, mais cgalement de construll'C un nouveau systeme 
d'infonnation et pcut-Cttc sunout d'adopter de nouveaux modes de pensec et de maittiscr de 
nouveaux proccssus de resolution de problbncs ct de prise de d6cision (Fig. 5.22). 

Fig S.22 • Les conditions necesaires a la cmtion d'un nouveau DAS 

. Acquisiliofl de MflWllu cOlllpilDICu et capadlis teclutologiques 
s~ d'acquisilim de ra:iems et de~ rares.~ 
9:iemifiques. rcdllliques et lrlehnologiqucs. suagics de JXOduit ct de 
~ snrtgics de C011UDCR:ialisarinn. ~-

. Aab cl de llOKVtllu SOllTUS alllfonnolio11 
~de RCbm:bc de l'infonnaDon. de saisic et de aailemcnl des doon6cs. 

. MailrUe de tt01We111a procunu U.Ullect~ls 
Samqies d'acquisilim de~ modes de pens6e pom I'~ des 
problbnes et la prise de d6cisioa. 

• COIWllS&f social pour ..,. cltanganotl trilJelfliU• orgOllisationne/le. 

On voit d'apres la Fig S.22 qu'unc straiCgic de portcfcuillc nc se limitc pas a unc simple strategic de 
Produits·m:archCs. Elle impliquc la toealite de l'cntteprisc. 

Strategies de diversification inteme ou par integration externe 

Sc diversifier en occupant un nouveau domainc d'activitc impliquc done d'adopter un nouveau 
metier. 

Une strategic de diversification intcmc fait appcl aux sculs moyens financiers ct aux seules 
com¢tences disponibles a termc dans l'entreprise. Cest unc sttatigie difficile dans la mcsurc ou il 
faut creer du nouveau en partant de l 'ancien. 

Unc stra~gie de diversification par in~gration exteme consiste, au contraire. a intcgrer dans 
l'cntteprise les com¢tences specifiques d' une aucre cncreprisc. Cette in~gration pcut sc faire par 
fusion-absorption ou bien par association avec une aucre enttcprisc dcjl siruee dans le domaine 
d'activi~ choisi. La difficul~ est alors pour l'entreprisc d'inttgicr une culture diffcrcnte de la sicnne. 

2 - Les Stratqies Produits-marcb& au sein de cbaque DAS 

De nombrcux ~les d'analyse sont l la disposition du consultant Nous n'en donncrons 
ici que aois excmples . 
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La metbode ABC 

Elle consiste l identifier pour chaque produit-marcbe imponant les ttois options strategiques 
fondamr.ntales A, B et C qui sc i=scntent l lui, scion la case de la mattice de performance ~ l 
terme. Prenons l'exemple d'un produit X occupant actucllcment la case ccntrale de la matrice de la 
figure S.23. 

Fig 5.23. • Les trois strategies A, B ou C possibles pour le produit X 

L 

Fort Cl Bl A 

' ·l v . 
Taux 

. . 
de m:i" ssaoc~ -·. uy 
du9Cp11Cd Moyen CJ+.- "" ... B2 
de~ ·--.-- -

cu:iespmidm'l . .· .... . • . 
lX . . . . • ~ . . • . . . 

Fail>lc CJ# ~ '-c2 
--

Faiblc Moyenne Forte 

Part de marcbt du produit x 

La strarigie A ou straligie de croissance du produit X 

Elle vise simultanement l presenter le produit X sur de nouveaux segments du marche ct a ameliorer 
par rappon aux concurrents sa pan de marche sur les segments actuels. Ccnc strategic vise au 
leadership. 

Les stratigies B OU strategies de croissance selective 

Elles visent : 

- soil a presenter le produit X sur de nouveaux segments de marche potcntiellement plus 
favorables ( s~gie B 1) ; 

- soit a ameliom- la pan de marche de X sur le segment de marchC acruel (str.UCgie 82). 

Les straligies C ou straligies tlassainissement et de dicroissance 

Elles visent: 

- soit a placer le produit X sur un meilleur segment de marche, mCine au prix d'une diminution de 
la pan de marchC (s~gie Cl); 

- soil a placer le produit x sur le segment de marche a croissance plus faiblc mais pour lcquel le 
produit X occupc une position de leader (sttategie C2) ; 

- soil a mcare puremcnt ct simplc.:mcnt le produit X en sommeil (les strategies C3). 
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La methode d'analyse selon ANSOFF (1) 

Toutc strategic possalc les quaue Bements indiq~ en Fig. S.24. Le champ d'activite regroupe 
les couples "produit-man:bC'" praentant des similitudes en tames de produits. marche. technologic. 
cu: .... Le vecteur de croisance indique la direction dans Iaquclle la firmc s'oriente ct dont lcs 
quatte composantes sont indiq*5 en Fig. S.2S. l'avantage competitif pdcisc lcs chances 
offenes l la firmc de sc faire une place de cboix dans la coocurrence. La synergie indiquc les cffcts, 
positif ou negatifs. que le nouveau champ d'activite a sur les auucs activitCs. 

Fig 5.24 - Les elements de la strategie selon Ansoff 

1. Le ·champ d'activie·. 
2. Le .'V'CCICUr de aoiSP'CC". 
3. L' .&Vlllllge a>m~. 
4. La •synerpe•. 

Fig 5.25 Les composantes du "vecteur de croissance" selon Ansoff 

Srmqie 
depanamn 

Suagie 
de~ 

de llOllYCUL rmrc:J:a 

Scm!gic 
de~ilCnl 

de ilOliwaa produils 

Ansoff distingue egalemcnt quatte typeS de diversification "horimntalc"' "verticalc"' "concentrative" 
et "conglomerative", scion que la fabrication des produits nouveaux fait appel a des technologies 
voisines ou ~ diffa-entes de cclles actuelles et scion que la clien~lc l Iaqucllc on s'adrcsse est du 
type voisin ou ris diff&cnt du type actUC1. 

La synergic est un des clements fondamentaux de la strategic d'encreprisc. Scion Ansoff, "La 
synergie (positive) est souvcnt ~ign~ sous le nom d'effet "2+2=S" pour indiquer quc l'cntreprisc 
entend obfCnir d'unc nouvelle combinaison d'activites davantagc que la somme des resultats partiels". 
Elle :onsistc l obtcnir, grace l unc nouvelle activi~. une mcillcurc utilisation des actifs tangibles et 
intangibles existants de l'encreprisc, c'esl-l-dirc, par cxemple, unc mcilleure utilisation, non 
seulement de scs bitimcnts ct equipcmcnts, mais cgalemcnt des com¢tcnccs du personnel 
d'eUcl1tion, de conception et de ~tion. Elle consiste cgalcment l profiter des phen~nes d'aua>
renf~t cnttc vanes, rcchnologies et expaienccs de nature diffbente. La syncrgic se mesurc par 
cxemplc en ramc d'Cconomics d'echellcs, d'konomics par apprenlissage, d'augmentation des taux· 
de profit. de diminution des besoins en capitaux et de mtforccment de l'image. 

---·---
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Les stratipes de croisance d'une activiti 

On distingue esscntiellemeot 3 ~gies possibles : 

les sttalCgies de aoissance par ~gration borimntale (Fig S.26) 

Jes magics de aoissancc par~ vc:nicale (Fig 5.27) 

Jes ~gies de aoissancc par intfgration conglomerative (Fig 5.28) 

Fig 5.16. - Stratigies de croissance par integration borizontale 

l'amoal 
I &aqme I 

raval 

Fig 5.l7. - Stratigies de crois.unce par intigration verticale 

Fig 5.18. - Strategies de crois.unce par intqration conglomerative 

Ab9orpdon 
d'enlrqJrises ~ 
dam des syslbncs 

demaitht 
complkanent 

diff6enrs 

Section 5 
Structure orpnisationnelle 

en 
"Centres d' Activite Strategiques" 

Le concept de "Centre d' Activite Strategique" ( CAS ) 

Au concept de "Domaine d'Activit~ Strategique" (DAS) correspond au niveau de la structure 
organisationnelle inteme de l'encrepri" le concept fondamental de "Centre d'Activice Stracegique" 
(CAS). A un DAS correspond en rMorie un CAS. 



11 doit y avoir la plus grande coherence possible entre les OAS et la sttucture organisationnelle. 
L'cntreprisc. qui n'cst bicn souvcnt qu'un ensemble confus ct trop artificicllcmcnt decoupe en 
fonctioos s¢cialisecs d'achats. de production. de rcchcrchc. de comptabilitt, etc ... doit ctrc d'abord 
considerec comme un ensemble de "meticrs". 

Un DAS est en effet insqwable d'un "savoir-fairc" de l'entrcprisc. 11 correspond a un domaine de 
"competence distinctive", rcquerant une expertise specifiquc. un savoir. unc experience et un 
apprentissagc parfois long et coiiteux dans un domaine paniculicr commc l'acquisitiln de rcssourccs, 
la production, la tcchnologie, la rcchcrche, le commerci~ l'acc~s a des sources confidentiellcs 
d'informations. la pratique de nouveaux modes de penKc pour l'ctude des probl~s et la prise de 
decision. Aun DAS correspond souvent unc "microculture" ou. pour reussir. il faut possCdcr un 
cenain nombre de valeurs. 

Conficr deux DAS differents a un seul n:sponsablc. a une seule 6quipe de tcchnicicns ct de managers. 
c'est ~r la confusion. c'cst vculoir reussir dans deux domaines tres differcnts avec les memes 
methodcs et les mCmcs rcccttcs. 

Segmentcr i'organigramme de l'entreprisc en "Ccnttes d'Activit.C Sttat.Cgique" (CAS) cohercms avcc 
lcs DAS, c'cst finalcmcnt rcndrc l'cntreprise cohercnte avcc sa strat.Cgie. Toutes lcs crudes sur 
l'industric. sur les produits-maiche de l'entreprisc nc sc:vcnt a rien si cllcs ne sc traduiscnt pas par 
des changcments dans la sttucture de l'cntreprise. par des choix d'hommcs et d'6quipes micux 
adaptes l leurs metiers respcctifs. 

Consequences sur la structure de I' Audit interne 

11 ya done unc relation nCcessaire cn111: l'Audit cxternc des produits-marchCs quc le consultant vicnt 
de realiser (Chapitt'C$ 4 ct 5) ct l'Audit intemc de l'cntreprisc qui va ctre ctudic dans lcs chapitres 
suivants. U nc evaluation des forces ct faiblcsscs intemcs n'a en effct de sens que par ieippott aux 
opportunices et menaces de l'environncmcnt concurrentiel. Or ces opponunit.Cs ct menaces varient 
:;elon les domaines d'activit.C strategiqucs. II en rCsulte que le diagnostic intcrnc de l'entrcprise ne peut 
se faire que clans le cadre de ccae scgmcnwion en DAS et en CAS. 

Dans lcs entrepriscs organisCcs scion une logique predominante de production, la notion de marchc 
n'est pas encore recllcmcnt prCscnte au niveau de !'organisation. n en resulte qlac ces entrcpriscs sont 
saucrurecs par grandes fonctions ~ ei non par "Centtes d'Activite Sttategiquc". 

Ce serait ccpcndant unc errcur grave de la pan du consultant charge de l'Audit intcme de mcncr son 
enquctc strictemcnt par fonction sans dissocicr, a•J scin de cctte fonction, lcs forces et faiblesscs qui 
correspondent spCcifiqucmcnt a chaquc type d'activire s~giquc. 

AUDIT EXTERNE -. des ~eldcs mc:naus ...,_ ______ __ 

daN chaquc DAS. 

AUDIT INTERNE 
des r~ ei faibics.a 

cooespcndanlt.S l chaquc DAS 
ou dans chaquc CAS. 



CHAPITRE6 

L'AUDIT INTERNE DES FONCTIONS 
DE L'ENTREPRISE 

METHODOLOGIEGENERALE 

Section 1 • Une etape prealable : la segmentation de l'entreprise en six 
fonctioas principales 

Section 2 • La segmentation de cbaque fonctioa principale en ronctions 
Bementaires 

Section J - L'audit ta:iiniquc sysiemaiique ci'une fonction eiementaire 

. Nkeuir6 d'un moc21c d'analyse rigoumix 
• Audit ta:hniquc des OucputS 
. Audit ta:hnique des Inputs et des Process 
. Audit du processus de management 
. Sytt~ et hi6m:hisatioa des problanes cla 
. ~ ptupositions de solution 

Section 4 • Syntbese des problemes clans cbacune des six fonctions 
principales 



L'AUDIT INTERi'lE DES FONCTIONS DE L'ENTREPRISE 

METHODOLOGIE GENERALE (1) 

L'audit intemc des diffaentcs fonctions de l'enaeprise est une tiche complexe qui doit ette menee 
d'une ~ m rigoureuse et m structm6:. 

Fie- 6.1 • Les etapes de l'audit inteme d'une rondion 

1 - Une mpe pr&lablc : la segmcnwion coovemionncllc de l'enaeprise en six 
fonctions principales (scaioo 1) 

2 - La segmenlalioo de chaquc fooaion JXincipaJe en sous-fooaions c¢atioonelles 
et en fooctions Bmenaircs ( section 2) 

3 - L'audit ~ approfondi de cbaque fooction BbneniaR ( section 3) 

4 - L'a~gatim. la symhae et la hiCmchisation des~ au niveau de 
chacune des fonctions principales (section 4) 

Les forces et faiblcsses ainsi idcntifiecs par l'audit intemc au niveau de chacune des fonctions de 
l'en~ scroot en.suite ~u6es et relativisees en les confrontant d'une part aux problma des 
aucres fonctions, et d'autre part aux objc:ctifs. aux scraregies et l la culture d'enaeprise ainsi qu'aux 
oppommi~ et menaces identifi~s pr6c61emment clans l'enYironnemenL Ccst cette synth~ ultime 
qui c:onstimera verilablement le diagnosUc maregique dkrir au chapitte 14. 

Section 1 
Une itape prealable : la segmentation de l'entreprise 

en six "fonctions" prindpala. 

La segmentation en "fondions" : Une grille d'analyse et UD mode de repartition des 
ticbes entre les consultant4'. 

L'analyse des facteurs inrcmes de l'enueprise au moyen d'une approche par fonction est rout l fait 
tnditionnelle. L'activi~ socio«onomique d'UM. enm:prise est. en effet, loin d'etre homogene. La 
nature des problancs l ~et des d6cisions l paecm est extmnement vari~ et complcxe si bien 
que le pnx:essus de ttavail collectif est en g6iaal ~ en fiches spCcialiKes ; chacune d'entre elles 
correspond l un procesaus homogenc et ¢ialis6 de producdon, de U'aitement de !'information et de 
prise de ~OIL 

A ceue spkialisarion des processus conapondent cc qu'on appelle ndhionnell~t les fonctions 
operationnella. C1acune d'cntre elles regroupe des tkhes l "technologie" voisinc. 

(1) P. Maiarc. ESSEC, 1989 
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Chacune des g:randcs fonctions individuali*s correspond l un vaste domaine cobaent de 
connaissanccs et de rcdmiques sp6cialis6es. Son audit scra cor.fie l un consulrant lui-meme sp«iali~ 
dans ce domainc. 

II est capital de bicn comprendre le but de ceue segmentation par "fonction'" dans l"approche du 
diagnostic. Elle n'cst absolument pas co~ comme un IDOC2le d'organisation id&! que dcvrait 
respecter les organigmmnc:s des enttqJrises ~6es. Elle est un mode d'orpnisation par sp«ialite 
du travail des consultants charg& du diagnosbc et une grille d'analyse mise l leur disposition. 

Sepaentatioa conventioanelle en 6 fonctioas prindpales 

Toutc segmentation d'une entitC complexc DC peut ctte qu'arbitraire. L'approcbe analytiquc, malgre 
ses dangers. est cependant inevitable clans toutc tiche r6{ubant unc accumulation progressive et 
~ d'un nombre c:oasidaable d'infonnarioos. 

Fig. 6.2 • Segmentation conventioaaelle de l'eatreprise ea 6 fonctions prindpales 

1 - MARKETING - VENTES 

2- PRODUcnON 

3-LOOISTIQUE 

4- SYS1EMES CENTRAUX D'INFORMATION ET D'AIDE A LA DECISION 

S-PERSONNEL 

6- DIRECllON GENERALE 

II est toujours possible d'augmenter ou de diminuer le nombre de ccs fonctions. ~ ne semble 
cependant pas souhailable d'augmenra exaga6Dent ce nombre, car cela irait l l'encontte de la nature 
mane du diagnostic qui est une danarcbe integraaice. Trop augmenra le nombre des fonctions et 
done des auditcun ~ c'cst finalement rcndre plus difficile ou mCIDc impossible une vue 
d'ensemble des c~ et las~ finale. 

L'cssentiel est que la segmentation constitue un outil d'analysc suffisamment dCtaill~ pour 
correspondrc d'une f~ realiste aux domaines de ~tcnce specialises des auditeurs qui sont 
charga du diagnostic et suffisammcnt peu detail~ pour obliger les auditcms l faire un effort de 
syntlae l l'intbieur d'un domaine assez vaste. 

La cu particuliers de la recberche et developpement (R et D) et de la qualite 

La R et D et la qualit6 soot, de plus en plus souvent, cons~. l justc titre, com.me des fonctions 
majeura et intepUI de l'entteprise. Elles n'apparaissent pounant pas dans le tableau 6.2. La raison 
en est simple ei illustte bicn la danarche propre l l'audit et au diagnostic comp&IU l cellc propre au 
management opmuionnel de l'eutteprise. 

La fonction R et D touche essentiellcment l 2 domaines : celui des nouveaux produits et celui des 
nouveaux processus de produc:rion. Or, il est rare que l'audit de ces 2 domaines puisse eue confie l 
un seul audit.cur qui posXderait les 2 ~tences. Parall~lement, dans une pea spective de diagnostic, 
done de syn~se. il semblc cssentiel de considbcr la R ct D sur les nouveaux produits, comme un 
elanent indissociable de la stra~gic marketing et la R ct D sur les nouveaux process comme un 
element indissociable de la sn~gie de production; d'oo le choix d'inregrer la "R ct D nouveaux 
produits" dans une fonction elargie "Marketing-Vences" ct la "R et D nouveaux process" dans une 
fonction elargie "Production". 
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La fonaion "management de la qualiae torale'" touebe l tous les domaines d'activi~ de l'enm:prisc. 
Dans la i:nbque. ii est rare que le meme auditeur ait 1es com~nces techniques suffisantes pour 
mcnr.r de from des audi1S de qualiae aussi divers que ccux concemant les produits, les proccssus de 
production, la gestion des stocks.. 1es achais, la fiabiliae des informations comptables. etc ... Par 
coocrc, la qualiae des pmduits est. au niveau du diapmric. un Bbncnt indissociable de la suaregie 
Muketing-V ena. de meme que la qualiae au niveau des processus de fabrication est un clement 
indiswciable de la suaaegie production. Nous a\ruos done choisi d'analyscr les problmics de qualire 
au Di~ de cbaquc fonctim principale cooca:Mc. 

n n'en n:ste pas mains que la R ct D ct la qualire torale doivent Clre considbtics sur le plan managtrial 
oomme des fooctioos inaegr&s indissociablcs. Ce que nous avons dissocie au niveau de l'audit doit 
Cm: en consequence r6mifiC l un moment ou l un auttc. Ccci est le role de synthesc dcvolu l l'ctapc 
ultimc "diagnostic straaegiquc" de l'enuq>risc d6:rite au chapitre 14. 

Une nouYelle fonction : la logistique 

La fooction LOOISTIQUE touchc de mane d'unc f~n intcgr6e l 3 domaines principaux : la 
logistique commcn:ialc. la logistiquc industricllc et la logistique d'approvisionncmcnL Pour lcs 
mCmc5 comrainres de spCciaiisalion des audilCUl'S ct de syn~ progressive quc pn'cCdcmmcut, nous 
aurions pu dissocic-z ces 3 types de logistique et les inaegrer respecrivemcnt dans des fonctions 
Bargies de Markcting-V enres. de Production ct d'approvisiooncmcnL Nous avons prtfae ccpcndant 
lui conscrvc:r son unite. car ii scrait par aop arbittaire de romprc la continuiae des flux pbysiqUC'S qui 
soot l'objct m!me de ceae fonction. 

Section 2 

La segmentation de cbaque fonction principale 
en fonctiom elementaires 

Olacunc des 6 fooctions dtfinics pWhfemmcnt sera anal)'Ke par un auditeur spCciali~ ayant lcs 
co•tences techniques adapt6es l cctte fonction. Chacunc d'enm: elles correspond l un vaste 
domainc de l'activiae de l'cntrcprise. Son analyse est donC unc tiche complexe qui doit etre saucnuCe 
d'une f~ rigoureuse. 

Unc dchc impon:a.ote de l'audireur sera done de segmenter la fonction qui lui a eae confiee en autant de 
sous-fonctions opaationnelles et de fonctions etemencaiRs qui lui semblent utiles ou nkcssaires. Ce 
dkoupage doit em: fait de f~on l constituer unc grille d'analyse dtmill6e de la fonction et l ctablir 
l'ordre chronologique qu'il semble souhaitable d'adopter pour l'analyse sur le terrain. Cette 
!'!g!!!'!nta'1011 11~ coincide pa.~ neccssaircmcnt avcc la struerurc organisationnelle fonnalisec dans 
l'organigramme. 

n y a de multiples ~ de segmenca une fonction. Celle indiqu6e ci-dessous est conventionnclle : 
cdle adopt& par le oonsultant conespondra en g~al l cellc qui esi ~s6e par l: cabinet dont il 
faitpanie. 

Une etape pr&lable : une prise de connaissance rapide de la fonction etudiee 

La ~logic g~ntralc est identique l ccllc expo5" au Chapitre 1 : Exposi incroductif du 
Directeur de la fonction, lac visite des bureaux et ateliers, une enquere systematique sur lcs 
probl~mes cla de la fonction, rassemblement de route la documentation 6crite, qucsdonnairc 
d"mfomwions g~nmlcs ct lcs donn6cs du plan quinquennal concemant la f oncdon. En particulicr le 
consulwn doit ~lir l'organigramme deraill~ des diffb'ents services ct coMaitrc les norns de rous 
ceux qui saont ses inrerlocureurs. 
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1 - Sepamtatioa de la foactioa " ... rtetiq - ventes" 

Ceae fooctioo peut me segmenl6c e:i 3 sous-fooctioos op6'alioonellcs. chacune d'entte elles pouvant 
l son tour cue d6compos6e en fooctions 6anmlliles. 

- La Fonction Markning : 
1. Les Envies Marming 
2. La R et D llOUftallX pnxluits et DOUYeaDX marches 
3. Le managanenr des pmdDils 
4. La Tarificalioa 
S. La C:C,.11111nj.carim en:ane 

- La /oltCfion Venta : 
1. La Disuibutim 
2. La Fon:e de ~res 
3. L'Adminisualion des venra 

- La /oncrion Expon : 
1. Le Markering 
2. Les Vear.es 

La Fonction Marketing est ~finie ici comme l'cnsemble des activi~ de recherches et d'Ctudes 
pn'a'dant l'action sur le rmain. 

La Fooction Vcntes est ~finie ici comme l'cnscmble des actions opCrationnellcs cffccmecs sur le 
terrain. 

La Fonction Export, correspondant en g&Cral l un service ct l des ~thodes de travail ~ 
sp6cifiques, a ~ distingu6e des fooctions de marketing et de ventes ayant pour objct le marchC 
nabonal. 

2 - Sqmentation de la foaction " produCtion " 

Elle peut eae segmcnl6c en 4 sous-fonctions opCrabonnclles. chacunc d'entte clles pouvant l son tour 
eue d6oompls6c en fOllC1ions S6nenrailes. 

- La Fonction Production · 

Elle est d8inic commc le 111JCCSSUS physique de transformation des facreurs bruts en produits finis ct 
savices crmmc:rcialisables 

Ellc est ~finie commc une fonction l vocation de pro~ scientifique et technologique liee ~s 
~m au proccssus de production : Elle inclut la vcille rechnologiquc, 1es bulaux d'~ et de 
~thodes, les laboraioires, les atelien pilotes, les programmes de ttansfens de tecbnologie, les 
ielaDons avec les organismes scientifiques, etc ••• 

• Lil F onction Acht::u et Approvisionnemenu 

C.Cue fonction pcut cae segmen~ en 2 fOllCtior-s B6nentaires . 

. Le "Marll:ering Aclw" 

Fonction d'itude du marche externe et de recherche de nouveaux produits ct marches 
d'approvisionnement en ielati.on dirccte avec la production et les ven~. 
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.LesAcbm 

Fonctioa opmboanelle gi&ant les relations entte l'entteprise ct ses foumisseurs. 

3 • Secmmtatioa de la fonction logistique 

C.ene fonction peut ette segment6e en 4 sous-fonctions opbuionnelles. 

- La Fonaio11 Log~ Approvi.sionnonent 

Elle gae IOUS les flux et stocks de produits et d'informations depuis le foumisscur jusqu'l la 
production : traDSpOrt - douanes - r6ception - conttOle quali~ - stoekage - disttibution inteme - les 
systibncs d'ioformarioa ~de la fooction achars-approvisionnemcnts. 

- La FOllCdoll l.ogistique I ndustrielle 

Elle est d!fioie d'une f~ m large comme la gestion in~~ des flux ct des stocks des facteurs de 
production ct des produits semi-finis et finis tout au long du proccssus physique de transformation : 
planning. maouteotion. srockag~ etc ••• Elle inclut le management de la "~uali~ industrielle", la 
maintl';lllMC ct la gestion des ttavaux neufs. en particu.licr pour augmenrer ou maintr.:r.ir la capaci~ de 
produc1ioa aiosi que la gestion des sr...ancs d'iofomwion sp6:ialisb de la fonctioo production. 

- La Fonctio11 l.ogistique Commeciale 

Elk est ~finie d'une ~ !!U large comme la gestion io~pee des flux et des srocks des produits 
depuis la sortie de la productiOO JU"K}ll

1

awt services apes ventes. Elle comp1e11d des riches comme le 
planning commercial, le stockage, le transport, la distribution ct livraison, lcs syst~mcs 
d'ioformmioas sp6cialiXs de la fonction commc:acial~ etc ... 

On y iDdUl le rnaoagemmt de la "quali~ commcrciale". 

- La Fonctio11 Logistique Apru-Venta 

4 • Sepnentatioa de la fonction syst~mes d'information et de dkision 

Care fonctioa peut 2ft segmen~ en 3 sous-fonctioos op6aaonnelles. cbacune d'entte clles pouvant 
bl son tour d6compos6e en fonctions &mencaires. 

- Les Syslbnes complllblu tfinfor.nation.; 

• Compcabili~ gmaale de gestion et fiscali~ 
• Comprabilire analytique de coUt de ~ici\J. dci l"oduits 
. Comprabili~ par centres de ~esponsabili~. 

-La Systlma de pi/o11Jge de plani/icadon-con1role 

• Planificalion --Plue 
• PlanificaDon l lor•g et moyen tame 
. Budget et cona61e bud~ 

·La Fonction FiNlndb'e 

• Finam:ement l long ... 1 moyen tame 
. Traorerie. 
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5 - Sepwntatioa de la foactioa peno1111el 

Ceue fonction peul me segmenti6e en 4 sous-foactions opmtionnelles. chacunc d'entre elles pouvant 
Cue l SOD tout' d6oompos6e en fonctioos 6bnc:nt1Rs. 
·La fottedon Emploi 

La maitrise par renttqJrise de SOil effcctif de SOil Rcautcmeot et de sa sBcctioo. 

- La FolfCliolt Rbruutbalion.r 

- La Fonction Dbeloppemot1 da Compbenca 

Formatiaa ct la gesdoo des camiaes. 

- La Fonaiot& tk Con1Tak da Comportl!lllOllS 

Componemcms individuels, opinions et climat social. sanctions, organisation du travail. les 
~wuions. 

6 • Les composaates de la foactioa direction 1merale 

6 <XlilDpOS&DtCS peuftlll Cue idcncifi6es : 

La capad1' d •s'infonno•, 1acquairctl111iliscr l'infomwion, que cclle-ci soit de nature te.chnique 
ou de gestioa inranc ou mane. Capacire l observer l'environnement. 

La capad1' tl •planifier'9: projct d'entteprisc, objcctifs, proscctive. decisions ~giques, 
~ d'anbcipalim - capacire l changer wlomaimnem. 

La capad~ d •organiser" : suucmra hiaarchiques et fonctionnelles - capacire l prendrc des d6:isions 
suucturelles. 

La capad1' d • coordot&MT" : aptitude l communiquer et l faire travailler les hommes ensemble -
communications borizomales ct venicales - les rdalions sociales. 

La capad1' d .. COlnllfllllller• : 1es styles de commandt:ment, le ~gement des hommes - la culture 
d'enueprise, capacire l mociver. 

r..a capad1' d •conlT61er'" : ~aluabon des iaulws, capacire de corriger ct de changer en fonction des 
~rs, capacitC de sanctionner. 

s~ction 3 

L'audit technique systimatique d'une fonction elementaire 

Nidui~ d'un moclHe d'analyse ricoureux 

Pour aur;nenrcr la "productivire" des consultants et aim de facilicer les syntheses ulrbieures, ii est 
indi&pensabl~ que !'analyse de chaque fonction 61anencaire soit men6e scion U'l canevu aussi 
SWldlrdi5I! que jJOISible. D est propos6 le ~le don~ en Fig. 6.3. 
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Fi&- 6.3 - L 'audit d'une fonction operationnelle 

• Audit du module teclanolOlique 
1. Audit technique des '"OUI'PUTS" : Produits - Services - Informations. 

2. Audit ta:hniquc des '"INPUTS" et des '"PROCESS'" 

• Audit du module de pllotage 
3. Audit du proc:essus de managmacm 

• S1111..- des probl~mes et solutions 
4. lacs a>nelusions : Dc!ta:Uoo et hiaarcbisation des principaux problanes 

de la foaction ~mgirc, 

L'audit technique d'unc fooctioo opauionnelle spmalisec ne peut pas ctte confi« l un auditcur 
ga.&alise. Seul UD cxpat dam le domaine ~ pcut le r&lisc:r. 

Rappcloos cepc:ndant que les probl~mes techniques ~t~ au nivcau d'unc fonction ~16nentairc 
devront errc resti~ dans le contextc plus large de la fonction (Cf. section 4) puis rllval.Xs l la 
lumia'c des probl.anes ~giques de l'cntreprise (Cf. Clap. 14). 

Les diffacnres ~ presenries en fig. 6.4 d6:oulcnt de l'adoprion d'un modCle d'analyse prCcis qui 
doit s'imposc:I' l rous les consultanlS d'une memc .pc. 
Un moclHe d'analyse de type moclulaire 

Une fonction BemcocaUe.. au memc titre qu'uoc fonction op&ationnclle sp6:ialisec ct quc l'enaeprise 
route entib'e. CSl cc qu'oo pcut appcler un '"ia>systane". 

J. MB~:ze (1) a propc>~ unc rcprtsenwion mod.ulairc d'un 6:osystmie en d6composant cclui-ci en 
modules de deux typeS: des "modules tecbnologiqua" ou de }J!Oduction et des "modules de 
pilobge" ou de direction. Des circuiu d'infonnation rclicnt dans les dcux sens modules de pilotagc 
ct modules tcebnologiques. n est done possible et commncfe de se representer tout proccssus coJ.lw.jf 
de ttavail commc la resultantc de aois proccssus intcncli~s : un processus tcchnologiquc, an 
proccssus de saisie ct de ttaitcment de l'information et un proccssus mental de resolution des 
probl~mes ct de prise de dkision. Les Muits d'information, en reliant cntre cux les proccssus de 
production ct de pilotagc, Client dcux cycles distincts : d'unc pan le cycle de production in~grant 
proccssus de production ct proccssus de saisie ct ttairement des dOM«s corrcspondantes ct d'autrc 
part, le cycle de pilouge in~grant le proccssus d'~laboration des informations ct cclui de decision. 

Dans route f onction , qucllc quc soit la nature de son activi~ : bicns, services, informations, nous 
disti.ngucrons done sys~matiqu1~cnt un module technologiqu~ ct un module de pilotage. 

le module tecbnologique peut euc l son tour analyK = simplcment par un m~le classiquc du 
type: 

"INPUTS ·····> PROCESS ·····> OUTPUTS". 

Ccst ce qui a ~~ fait dans le ~le de la Fig. 6.4. Dans cc mod~le, route fonction de l'cntrcprise, 
com~ l'cntrcprise ellc-meme, pcut etre considUu commc un "proccsseur" ouvcn sur son 
environncmr.:-rit duquel ii ~oit des bicns, des services, de l'~ncrgic, des informations et des 
~ssources monCtaires ct auqucl il livrc des bicns, dr.s services, de l'~ncrgie ~gradU. des pcnes et 
dts dkhets ainsi que des informations ~ ~ bicns rr.on~taires. Un kosys~mc est un proccssus de 
aavail collectif in~gr:int e« crar.sformat11 de l'~nergic. 

(I) J. M~lbe, LiJ gution par les systimu, Ed. Hommcs ct Techniques, 1968. 
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Le mocRle de Ia Fig. 6.4 n'a pas seulemcnt un intbet acad6nique. Il impose aux divers consultants 
inta\lalant dans le diagnmric : 

• UD langage p6cis QllDIDID l bJUS 
• UDC suuctme d'analyse mndardis6c ct cmnmme l tous. 

n panicipe done l la~ pami Jes cnnsnhan15 d'une culture coo:mWlC. 

Une approclae de type "fiaaliste" 

Coocmanent. l'audit d'une fonaioo B6nentaire poumil d&•rer par l'~tudc des inputs, puis par celle 
des process et enfin par celle des outputs. selon le sens rwurel des flux dans l'enrreprise. Cc n'est pas 
l'ordrc pr6coaiK ici. 

Dans le diagnostic, au connire, l'analyse des flux commcnccra roujoms par l'aval et non par 
l'amonL Ainsi, pour ~uer Jes outputs d'une entteprise. ii est n&:cssaiJe ~ connaitte a pr&lable 
Jes besoins des cliencs. De mCme. une analyse des process n'a aucun sens si on la d6:onnecte des 
ompulS que l'on ~t obraiir et de leur caractbistiques esscntielles de quali~ de dBai et de coiit. De 
mCme. les c:aractmstiques des inpucs sont li6es l la mll1R memc du process, des outputs l produire. 

C'est l'aval qui est~ •tirer'" l'amont et non l'amont '"pousser" l'aval Dans un diagnostic, les 
moyens ne se juslifient qu'en fonction de la '"fin'"~ 

Fie. '·4 - ModHe d'analyse d'un "Ecosysteme" 

L 'environnement 

la roarnissean / La Clients 

i t 
le module tecbnologique 

La "Inpau" ~ Les "Process" ~ Les "Outputs" 

Bicns et 6quipemems Biens 
Services Les flux physiques Services 
Energic et lcs processus de f.nergie 

lnfornwions rransfonnation des lnfonnadons 
T~., .. 01 .......... ............. "' .......... u•yvt.11 \ir11 vu't"'..., .Monnaie 
Monnaic 

4 • 

Infu. 
. _, . • 

. , 
Le module de pilotage 

Un procasm menral ~gr6 : 

• de pRpamion de l'act!on 
. de conduiJe de l'action 
• de comn1le de !'action 
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1 • L 'audit tedmique dei outputs 

La nalUl'C des outpulS pcut cue beaucoup plus variie qu'on ne le pense habituellemcm. n peut s'agir 
de bicns. de services de IOUteS sanes. de~. d'6iergie ~gradle. d'informations ou meme d'un 
mt d'esprit, d'une cultmc. d'une dynamique.. La difficul~ est. dam cc cas, de ne pas limiter 
l'analysc aux ouq>urs les plus ~IS. pll' eemple Jes bien sproduits, mais de l'~tcndn: l tous Jes 
auues oulpUts plus iDformeJs ou plus caches tels que ceux de DlllR sociologique. 

Fie- 6.5 • Les 3 ~pes d'ua audit d'outputs 

- Amlyse .inlane. de taus Jes OUlpU1S dfectifs de la foncOon 

- Analyse •exrane• : 
• des besoins cxprimds par les ·clienu• ioternes ou exremes 
de la fooaion 

• des owpws de mane nature r&lisb par Jes concurrents. 

- Ecan mtte les OU1pUIS ialiXs et les outputs demand& par les clients et off ens 
par les COOCWJallS. Jdentificalion des problCmes. 

Analyse "intense" des caractfristiqua des outputs de la fonction 

Les caramrisliques esscndelles l analyser soot daan6es par le moc2le de la Fig. 6.6. 

Fis. 6.6 - La caract&istiqua d& l analyser 

• Nature 

• Mix et Volume 
• Qualitt 

• Delais 

• Prix I Coiats 

Analyser les owputs, c'est successivemeru : 

- analyser leun caractbistiqucs actuella 
~mdicr 1eur ~olution dans le ..-

- escimer lcur ~olution la plus probable dans le futur ~sible, dans 1es conditions actuelles 
de fonctionnement de la fonction. 
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Analyse "aterne" des besoins et de la c:oacurreace 

Les OUlpUIS de la foocrion soot n6cessai1remeul dcslina l DD "client" intane OU ex1aDe l l'eottqJri;ie. 
L'enquete cloit done identifier lcs besoins =is de ~ •clients• et par cons6iuent dainir les 
canctbistiques souhaitables ou daia6es des outputs.. Cest une vaitable analyse de la "dcmande" 
qu'il s'agit de ttaliscr afin d'mbtir pour ces OUlpUIS un cabier des chlrges minimmn 

Les outputs de la fonction doiftllt eae qaJcment ~ l ceux rUliKI par Jes entteprises 
concmrenres Jes plus perfQODlnla Pour pouvoir survivre et p!OIRSSCr, l'entteprise Cmdi~ doit en 
effet faire au moins aussi bien quc scs coocwrcms l U>UleS Jes ~ de son proccssus tccbnologique. 

Ecart entre la outputs ofrerts, la besoiDs a satisfaire et la r&lisations de la 
concurrence 

Rappeloos que clans DD diagnostic, 1cs problanes s'expriment tl'UjourS sous fonne d'~ entre DD 
mr eximnt et UD CW soubliable OU 'WJUlu.. 

Fie. 6. 7 - Identiftcatioa des probl~mes au niveau des outputs 

La Concw1eoce 

.....___jlYJa.p 66s;aaft't"!'?-- ..@ 

Caractaisdques des 
oucputs offens par 

lafonctioa 

Y-a-t-il un 6can significaDf: 

. enue ce qu'on ofh et ce qui est~? 

Les Clients 

Caractbisdques des 
outputs demand& 

par les clients 

. enue ce qu'on ofh et ce que font la concurrents 1 
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2 • L 'audit teclmique des iapul1 et des process 

Fis- 6.1 • Les 3 ftapes d'ua audit des impul1 et des process 

-Analyse des processus ~et des inputs de la fooctioa 
bndi6e 

-~de oob6ence du sySlbne de pomx::bon awe Jes canctaisDques 
exig6es pour la OU1pllS : la pmbllmcs ct Jes cbangcmcnlS l r&liscr 

- Comparaisoo du sysrme de pmducboo awe l'&ai de l'an exiswit 
daDs la pmfession ct CD ~cbcz Jc:s CODCUD'ClllS. 

AaalJM da iapu&I et des proce .... teclmolociques utilis& dau la fonctioa 

Analyse sysr6mlique: QUI. OU, QUAND, COMMENT . 

. Orpnigmnmc d'enscmblc 

. Analyse dam le tcq»S et dam l'espace : 

des 6quipcm·;Qts 
des reclmologies ct m&bodcs 
des flux physiques (bicns, services. 6Jergie) 
des SIOCks 
de la fmce de travail 
des Oux d'infomwioos techniques et de geslion 

• Analyse des canabisdques essemiclles de chaque a6ncnt du systane de production : 

Mix ct Volumes 
Qualia! 
D6ais 
Coats 

• Analyse des ~ues actuelles. leur ~olulion clans le p~. leur ~olulion la plus probable 
dans le futur prCvisible. 

Dear• de cola6reace entre le systhle actuel de production et les caract6ristiques des 
outputl l obtenir 

L'~cape JRc6dentc de l'audit avait pennis de db.aminer lcs caractbistiques quc devraient avoir les 
outputs pour~ aux besoins des "clients'" intemes ou exranes et pour faire face aux dtfis des 
concurrenrs. Si ces canctmstiques ne sonc pas aueinres, cela signifie que les processus 
rechnolopques et lea inputs effectivement utili~s ne sont pas adap~. L'audit don done dbaminer, 
dam scs snndcs lipes. les changemcncs l rQliser dans le sysrane de production pour satisfaire les 
baoins des cliena. 
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Comparaisoa du s]St~me aduel de production avec l'"Etat de I' Art" existant clans la 
profession et cllez les concurrents 

Cette comparaison sc fait sunout au niveau des U{uipemcnts et des technologies. En paniculicr, la 
connaissance du niveau tecbnologique des concmrencs et des nouvelles techniques disponibles ou l 
I'~ clans la profession est importaote l obb:nir, def~ l mesurcr en pcrmancncc le gap ~vcntucl 
entte ce que fait l'cnttqJrise ct cc qui sc fait ailleurs. 

3 • L 'audit du processus de management 

Le pilocagc ou management, est un processus mental individuel et collectif exttimemcnt complexe. 
Pour les besoins de l'analyse. il est necessaire ck le Slnicbm:r selon un canevas logique et simplifie. 

Fig. 6.9 • Audit d'un processus de pilotage 

- Analyse de la capaciri des dirigeants l "preparer" et "planitier" 
l'action 

- Analyse de la~ des dirigeams l "conduilc" !'action 

- Analyse de la capacitC des dirigeants l "CX>nni>ler" les rCsulws 
de l'action. 

Analyse de la capaclte des dirigeants a preparer et planifier ('action 

Capacite l acquerir et a utiliser I' information n6:essaire, que celle-ci soit de nature 
technique ou managmale, inreme ou exlCme l l'entreprise. Capaci~ l ecoutcr ct l ette aaentif aux 
evolutions en cours. 

. Capacite l "organiser", c'est-l-dire l doter la fonction 

. d'une pan d'une autonomic suftisante, vis-l-vis des acteurs exteru~. pour lui permcttrc de 
SC ~elopper harmonieusement, 

. d'autt'C pan d'une sttucture hierarchique et fonctionnelle eft"'icace permettant de definir, l 
chaque niveau, les tiches, les pouvoirs et les status des individus et des groupes de travail. 

Capacite l "planifier", c'est-l-dire l ~finir les objectifs de l'action, l prevoir, l choisir les 
sttllCgies qui semblent les plus adapt&s, l concevoir les programmes concrets d'action, bref l 
anticiper et l piloccr d'une f~ voloncariste le changemcnL 

Analyse de la capacite des dirigeants a "conduire" l'action 

. Capacite l "coordonner" les actions des indivi~·1s et des groupes de travail. Aptitude l 
communiqucr, l assurer et l rcnforccr les liaisons fonnelles et infonnelles, l etablir des 
communications horizontales (ou fonctionnelles), des communications venicales (ou 
hierarchiques) efficaces. Car plus une fonction est complexe et est decoupee en tkhes 
spkiali5"s, plus la coordination des efforts devient diff ICile et nkessairc. 
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. Capaci~ l •coaunaac1er• lcs hommcs et les groupes de travail. Aptitude l ~velopper et 
mobiliser lcur~ et leur dynanisme en vue de la~ de la riche commune. Oiaque 
dirigeant a sa maniac propre de menc:r le jcu et de dyn•misc:r son personnel ll ne s'agit pas de 
jugcr dans l'absolu soo style de commandement mais d'en connaitre lcs caractCristiqucs 
essentielles. 

Analyse de la capadte des dirigeants l cootnller les r&ultats de l'action 

. Capw:i~ l ·interp~ cu1ecrcment les =drats obralus et l en faire un diagnostic pertinent 

. Capw:i~ l • corripr" le cours des choses en fonctioo des ~cats. des opportunites et menaces 
de l'enviroonemeDL Aptimde finalcment l piloter d'une f~on reactive ct flexible scion les 
~IS. lcbangcrd'une ~oppmnmi~ 

. Cap.a~ l •suctioDDer• d'uoc f~ rblisrc et babile de maniac l Mtcr le diveloppcmcnt 
d'effea perven et done de disfonctioanemcts graves. 

4 • Syatllete et laienrcbisatioa des problemes d& 

Cale mpe conslimc la syntlac des 3 mpcs pr6c6dcnies. L'auditcUr 6:rit un rappon lisumant 

- les &:arts carad&istiqua exiswus entte les outputs rCaliK5, les outputs demand& par les 
clienrs et les OUtpUIS de mane namre mws& par les concurrents. Cest l'cxistence d'un Ccart 
signi&:atif l c:e niveau qui a>llSlimc le problCne c~ de la fonction. 

- Un rappel des fadeun cl& au niveau des modules teehnologiques et de pilotage qui 
babimellement coaditionnent le ~ dam le type d'activi~ ~- n est important de rappeler 
que beaucoup de choses oe sont pas ~ d'unc f~n optimale dans les entreprises. Or, ii ne 
peui ette question de tout corrigc:r sans oldre prioritairc. Priori~ doit eue accordte au pctit nombrc 
de faclCUl1 cl& qui soot le plus JQnCur de sucds clans le metier considac. 

- Identification des forces et faiblesses majeures de la fonction par rapport l ccs factcurs cles 
et qui expliquentdonc le micux les 6carts ~ ~ 

5 • Premieres propositiom de solution 

. Propositions de solutions alternatives, rU!istes et imaginarives apportant une conaibution 
significalive l l'amaiaralion des OUlpUIS. 

. Cea sobuioas ne peuvent Ctte qu'indicalivcs, car elles nkessitent d'ette raituks ultaieurement a 
un nivcau beaucoup plus global de l'analyse. 
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Section 4 
S111tlake des probRmes clans dlacune des 

6 fonctioas prindpales 

Dans tout ce qui~ et eommc le nppdJc Ia Fig. 6.10, l'audit intane d'une organisalion a ~te 
~ selon 4 niw:aux succcuifs d'analyse et de syn~ dcpuis le nivcau de plus ~taill~ : celui 
des fooctioos ~ jusqu'au nivau le plus global : ce1ui de l'entteprise. 

Fie- 6.10 - Structure du dlamp de l'audit ea 4 aiveaux 
progressifs d'analfle et de s111t11ae - · 

L'enttqJrisc 
dam sa llDlalie 

Ciacun des auditeurs sp6ciali~ dans une des 6 fonctions principales, a~ avoir sll'UCUft son 
champ d'analyse en sous-fonctions op6rationnelles et en fonctions tlanentaircs, raJise d'abord 
l'audit dmill6 de chlcune des fonctions aanentaila. Puis, p1r un effort progressif de synthae, 
chcrcbe l identifiu lcs pmblanes cl6s et les solutions possibles au niveau global de cclle des 6 
foncdoas dont ii a la charge. 

Pour coqJCllla' le caracrm ~ analyliquc d'un audit par fonction 616nentaire, l'auditeur est 
done Rquis de fain: un pos effort de~ du type de cclui schtmatise en Fig. 6.11. 

Rappelons que l'audit P>bal au niveau de l'entteprise dans son ensemble est un processus de 
syntbbe eDCCR plus complexe, puisqu'il dcvra pmldre en compre non seulement les problmles 
intrmes de I'~ mais 6plemenc et surtouc lcs conditions exremes de~ et la snr6gie de 
l'ennprise. 
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Fig. 6.11 - L'auclit : un proce:am it&alif d'analyse et de synthae 

AaalJR au nM:au de c:baque foar::tion B&neliranc : 

Fooaiom Audil r.ccbnique Jder•i&aioa Les solutiom 
Bmaui•es dkaj1¥ des problmes possibles 

0 0 ~ ~ • • x • x 
~ ~ 

2 x x x 

3 x x x 
. . . . 

. . . . 

. . . . 

N x '-x_.- '-x.-" 

S111t1aae au ni~ de chacune de 6 grandes forx:tiom 

, 

Les problancs 
clb 

Analyse des 
Causes et 
Solutions 
Possibles 
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CHAPITRE7 

AUDIT MARKETING-VENTES 
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1 S. Audit Verna Export 
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16. Management de la fonction Marketing/Venr.es 
17. Syndl~ 
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AUDIT DE LA FONCTION MARKETING-VENTES (1) 

Introduction 

Orpnisation formelle de l'auclit 

La rencontre du responsable du service constitue la phase initiale de l'audit de la fonction 
Martainy/Venra. 

Cet enuetien introductif global sat de base l l'etablissemcnt d'WlC prcmiae sCric d1lypothescs de 
tta~ dom la validatlon scra dfectu6e au c:ours de la r6ilisarion des diff6ents audits fooctionnels. 

L'cntrcticn prBiminaire FDaal est suivi par l'~t de l'orpnigramme detaille de la 
fonction Markcting-Vcntcs, de l'anic:ularioo de la structure ct des personnels qui la composcnL Le 
consultam compaeaa la sttuctulC obscMe l un sch6Da g6lml de r66'ence. 

Les diff6alts audiu fonctionnels sucddent l l'audit de l'orpnisarion. 
La fonction Markcting-V entes a~ scindic en 3 sous-fonctions opaationnelles. Pour lcs bcsoins de 
l'audit. ct afin de systbnariser le plus possible l'inrcrvention des consultants, cbacune des sous
fonctions op&arionnelles est d6composie en fonctions el6ncntaires, ainsi que l'illustrc le schema 
rcpris ci-des.wus. 

Tableau 7.1. 

Audit Marketing-Ventes 
Fonctions operationnelles et el~mentaires 

fUNCJ10NS OPERATIONNELLES R>NctlONS ELEMENTAIR£S 

1. E&udcs Mlrtcling 
l. R. A: 0. Nouwaux produiu 
3. Prodabs 

1. MAR.KETING 4. Tlrifnlion 
s. Communicalioa 

. Publici" 
• Promocion des Ven1a 
• Rdalions Publiques 

6. DisllibUlioll 
l. VENTES 7. Fon:e de VClllC 

8. Admini..am dcl Venta 

3.EXPORT 9. Mlrtain1 Export 
10. Veara Expon 

(1) Danielle Viens. ESSEC. 1989. 
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Le Marketing est dCfini ici comme l'enscmblc des activi~ JRcMant l'action "terrain" ct relevant. en 
genCral.. d'un mSme responsablc (ctudes. rechcrchc de nouveaux produits. gcstion des gammcs 
cxistantes ... ). 

Les Vmtes corrcspondcnt aux actions opCrariooocUes eff~ sur le terrain : lcs activi~ du rescau 
de disaibuceurs. de la force de vcnte ct la gcstion des tichcs adminisrrativcs liecs aux vcntcs. 

Les memcs definitions sont maintcnucs pour l'audit de l'export. dont la gcstion est. en reglc 
g6lCraJe. ooofi6e l un sc:rvice sp6cifiquc. 

La demiac phase de l'audit Martcling-V CD11:S consisrc l effectuer unc analyse du management de la 
fonction. oo l'~uipc de consultants cssayc de dCtcnnina' la capaci~ des dirigcants l planificr, l 
organiser ct l conttOler !'action. 

Ccttc analyse est suivic de la syntbae dam ttqUCllc lcs problemcs-clcfs de la fonction scront 
idcntifXs ct~ ct une pmnm smc de solutions SCIOlll proposCcs. 
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Section 1 

Premike perception des 
probl~mes-clefs 
de la fOllctiOD 

1. Entretien introductif avec le responsable de la fonction Marketing 
Ventes 

1.1. Objectif1 

L'Cllll'Clien awe le raponsab\e du Service Marbting-Ventes est la premiCre et en meme tempS une 
des mpes les plus imponanta de la proc:6hR d'audit. 

C.et cn!retim a ex ••••e objcaifs : 

1 - de daermincr les prani~ b~ conccmant lcs forces et faiblesses_internes de la 
fooctioa. 

2 - de dresser un biiaD ~du manapmmt de la fooctioo l partir des observations 
~ faires au cours de l'emmicn et de l'impressioo g6ihale qui s'en ~gage : 

. la pr6cision uec laqucUe le responsable ~t la problanes et difficulra de son service. 

• les objeaifs cxpticila el implicitcs pOunuivis. 

. b sujets noa-abonlb oo pruvoquant une cenainc p. 

. la quanli~ et la qualir6 des coruaas avec Jes subordorua et les autres services : la f~ dont le 
rapoasable en pa..fe. 

• l'cmpadlie g616ale du raponsa.ble et sa ~de communicaiion. 

3 - de cr6c:r le dimat de coafaance et d'ouverturc n6cessaires l la poursuite de l'audiL 

I. 2. Metbode 

La ~ de i>ase est celle de l'entretien non-dlrectif : ii est important que le responsable puisse 
s'exprimer en route libert6. Le contenu et la cbronolo&ie des sujets ~s constituent. en effe'9 
des ~lancnts d'analyse significatif s. ainsi quc le tempt acCORte par le responsable au ~eloppcment 
de chaque sujet. 

Le guide d'encreden praenti ci-dessous constitue un canevas de base Jicapitulant les principaux 
sujets d'analyse. 

D est fondamental de maintenir suffiumment de soupleue et d'aclaptabilite l son application : 
des rhanea non pm.. fcrmel.Jement et mane des dispasions sont parfois ~Qareun de problmJes 
.,..jaccnts imponaall. 
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Tableau 7 .2. 

Guide d'entrdien avec le responsable du Service Marketing-Ventes 

I. Orpnisatio._ 1meralc du Service 
• Les diffaentes fooctions 
• Les responsablcs 
• Leurs activita 

l. Historique du Service 
. Dale de cr6alion 
• Principalcs &lpes du dMloppement 
. Dare d'mi• du mponsable 

3. Les objectirs et leur r&lisation 

4. Les principalcs difficult& rencontrics 

5. La atouts du Service 

6. La coordination interne 

• ~et objet des ~unions formdles et informelles 

7. Coordination avec la autres departcmcnts 
. R. & D . 
• Production 

8. Contacts avec la Direction Gmeralc 
• Fr6quence et objet des coolae1S fonnels et informels 

9. Profil du personnel du Se"icc 
. Formation initiaJe 
. Expaience professionnelle 

10. Profil du responsable du Service 

. Formation initiale 

. Expaience professionnelle : principales crapes de carri= 

Le consultant doit, au coun de l'entretien, faire preuve d'une aa grande capacite d'ecoute et 
d'lmpartialite. 

La cration de ce climat de confiance permet d'abordcr l'ensemble des sujeu, mClne ~licau, et facilite 
l'exkution des dcha ultaieures. 

i..'entretien est en general suivi par la visite des differen1s services et par la ~sentarion des 
responsables. 

L'oblervation du cadre genual du ttavail, de l'entmien des locaux, de l'ordre, etc. raultera en un 
ensemble d'impressions prCalables faisant panic in~pante du premier rapport de syn~se. 

' 
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2. Premi~res hypoth~ses de travail 

Les risultds de l'mtretien avcc le responsable du Service Marketing/Ventes, ainsi que les 
impressions ct observations rccueillies au cours de la visite scront synthetisCs dans un rapport 
p6iminaire mblissanr Jes b~ de nvail. 

Ce bilaD aplontoire des forces et faiblesses intemes scra confront~ ultCrieurcment aux 
im111rs des diffmms audiu d6aill&. 

Le pmcessus de vaiidarion des b~ de ~part permema l la fm du diagnostic d'arriver l 
l'identificalion des v&itables probRmes-dels de la fonction Marteting-Venrcs. 
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Section 2 

Audit organisationnel 

3. Situation de la fonction Marketing/Ventes clans l'organigramme 
global 

Un eumplc d'orpnisabon : 

Dim:lioo 
FimnciR 

Dim:lim 
IDformadque 

P.D.G. 

Dim:lion 
Productioal 
Logislique 

Dim::bon 
R.&D. 

DiRc1ioo 
Ressomces 
Hmnaines 

La~ 6tape de l'audit organiwionnel consistc l situer le service Marketing/Ventes dans 
l'orpaicnmme 1mera1 de l'entteprise. 

L'mtuadoa de la place occup& par la foaction Marbling/Ventes s'effectue l deux niveaux: 

l)Par rappon 4 la Direction G""1ale de ren1Tqrise 

. Ralllchemcnt hibarcbique du savic:e Markcting·Ventes: de quel(s) autte(s) scrvice(s) depend la 
foncdon? 

Nomlft de niveaux hiblrdUques par nppon l la DirecUon Gam1e? 

. Vocalion foncdonnelle ou opmlionndJe ? 
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2)POT rappon ara 11111ra /OllCtiot&s 

. Nombre de savia:s ranachk himrchiquement et lems fonctions_ 

• Ressoun:es humaincs {llOIDtse et formarim) par nppmt aux auues services. 

Cc premier constat a&iral permct de ~er le de~ d'importancc acco~ l la fonction 
Marketing/Venta l panir de la place formelle qu'clle oc:cupe clans l'entreprise. du role qui lui est 
assign6 et des investiuemenu en Ressources Htunaino dont c1lc bCnCficie - ou pas - par rappon aux 
auttes services.. 

4. Organisation inteme de la fonction Marketing-Ventes 

4.1. Orpnicnmme de rfffrence 

De flfiOll classiquc. lcs suuamcs organisationoeles se ~ten 4 grandes ~gories: 

- par fonction 
- par produit 
- par J:IJIRM 
- l'cqanisadoa maaicicllc {produirJman:hC) (1) 

Aucun de ces DXX21es d'organisation n'est l caracm normarif. chacun componant un Cc:ztain nombre 
d'avanaages ct d'inconv6Ucnts. 

Le sch6na de r66'ence iftsent6 ci-dessous n'a done pas d'autre ambition que de servir d'exemple au 
developpement de la procaiure globalc d'audit en proposant un type d'organisation relativement 
CJabc:R qui offic la~ d'analyser la plupan des fonaions liecs aux Ventes et au Marketing. 

Les activira ant ~ rqmdcs en 3 grandes sous-foactions et de relic f~n que le Marketing regroupe 
Jes actions ea amoat du maic~ tandis quc 1es V entes constituent le bras op6'adonnel sur le terrain. 

Ccrte 16panition correspond par ailleurs au mode d'organisation le plus fr6quemment reocon~ dans 
lcs entteprises de plus de 100 personnes (2). 

(1) cf. K011.ER P. et DUBOIS B. 
"Mnaina ~ Se6tilion 
Publi·Union, Paris 1986, pp. 613-623 

CZ> cf. Enquefe ~ 
i..e llllltccill1 d8lll raaaqrile ~" 
ltmle~deMartedn1, I00,4, 1984,pp.101-113. 
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Tableau 7.3. 

Orpnigramme de rifireDU de la fonction 
Marketin1· Ventes 

.· DIRECIEUR 
::· ... : /MARJan'ING{:.·· 

.":::~' .. 

Vena. 

. .. ·•· : Dinll:liDD• . . ... 
&part:· 

Tarifialim Vma 
_Disuh-_· bOll_. __ --~-e .... :_:_ I ~ I 

Vmdem 

4. 2. Orpni1ramme reel 

L'orpnicramme cUtailli de la fonctioo Marlceting-V enres indique, sous une fOl'DJC schanatique, 
la sauccure organisationnelle des diffmnts elements qui la composenr.. avec identification des 
ruponsabla cc de 1eurs attributions spkifiques. 

L'organigramme ~l ainsi dc!fini poum faire l'objet d'une comparaison par rappon au schema de 
~6'encc, en tenane eompte des spkificit6s propres l l'encreprise analy~ : 

- Les services n6cessaiJa au fonctionnement sont-ils pr6serus ? 

- Peut-on conswer la pmence de services habituellement rauaches l d'aufts fonctions (" Achats" par 
e:xemple) ? Y a-t-il unc jllllification ? Quellea peuvent en !ft ~ ~uences? 

• Qudle ell la ~don des eft'~s en~ Jes 3 sous-fonctions ? Y a-t-il 6quilibrage ou non ? 
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- Que1 est le nombre de niveaux hiauchiqucs daDS chaque sous-fonction 1 (Longueur du proccssus 
de d6cisioo) 

- Est-ce que l'cnsemble des dchcs Marteting-Vcnra est regrou¢ sous un scul rcsponsable 1 

Ce ck:micr point en paniculicr m&itc d•ettc aoalyK. Car. s'il n'cxiste pas d'organigramme "ideal". la 
plupart des profcssionnels consid=ot quc l'intqration du Service Marketing-Ventes est un 
airae d'cfficaci~ imponant. dans la mesure ootmnnent oil clle assure la coordination indispensable 
(1) (2). 

5. Synth~e de l'audit organisationnel · 

Les principalcs observaDoos issues de l'cxarnc:n de l"orginisarim fonnclle doivent Ctre synthctisCcs et 
bimn:bis6es afin d'miw:r l unc paoXle mJ11arion CD ce qui concc:me : 

- la conception qu'a la Direction Gm&ale du rile de la fonction Muketing-Ventcs. Moins 
elJe se smtira coacanie et plus ii y aura des risques de ~lJle (3). 

- la misc en pl.ace des conditions d'eff"acacitt iaterne : possibili~ de coordination, fiches, 
imponance et ~-'ificalioa des effectifs. 

L'objcclif est d'arrivcr l ctiagnostiquer les faiblcsscs suucturc1les cliterminantes. en attendant que 
les audia fooctionncls suca:ssifs vicnncnt confirmer ou infirmer les ~ws issus de ccttc premiere 
analyse. 

(1) WEBSTEJl JL 
-rop Mmwpeal Coacam Alloul MarteQns. llluea far die 1980'1•. 
JoarMI ol Mldrelias. 45,1911 pp. 9-16. 

CZ) Kan.Ell P., DUBOIS 8_. op.dL ~· 613. 

CJ) v AU.ERA y A. ·Saucan. dlicacilt de la foncdon Mutain1" 
Redlen:hl e& Appliclcioll ea MlrkecinS. vol. m n• 2A8 p. 69. ' 

' 
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Section 3 

Audits fonctionnels 

Dans la pruiquc, le consultant adapre le plan d'audit fonctionnel a chaque entrcprise spCcifique, en 
fonction de l'organisatior. existame et des problanes rmcontta. 

Pour des besoins d'analyse, la proc61ure complac d'audit des fonctions C16ncnlaires est dCveloppee 
ici. l panir de l'organigrammc gaaal de~ : 

A. Audit d11 Service Marketing 
6. Audit Etudes Marketing 
7. Audit R. & D. Nouveaux Produils 
8. Audit Pmluils 
9. Audil Tarificlion 

10. Audil Comm1111icarioo 

B. Audit du Senice Veata 
11. Audit Dislribution 
12. Audil Fon:e de Vente 
13. Audit Adminisuadon des Venra 

C. Audit da Senice Export 

14. AudilMarmingExpott 
IS. Audit Marming Ventcs 

A. Audit du Service Marketing 

6. Audit Etudes Marketing 

1. Fonction et organisation de ririrence. 

La fonctioa de base du Service d'Etudes Marketing consistc 1 saisir, 1 organiser et l analyser 
systCmatiquement l'ensemble des donnees intemes ct extemes, quantitatives et qualitatives qui sont 
necesaires l la prise de dkision.Au cours de ce processus les donnles brutes sont transformees en 
informalions utiles au managcmenL 

Le domaine d'intcrvention est. en cons6quencc, trb vaste. L 'inaoduction d'outils informatiques dans 
la plupart UeS enacprises favorise le ~veloppement de "Sys~mes d'lnformation Marketing", 
centralisant nn volume important de donndes, qui sont mises l la disposition des diff~rcnts 
responsables sous des fonnes adaptm l lcun besoins spkifiques. 

L'analyse des Etudes Marketing rev~ un cara.ctm d'importance majeur : du volume, du type ct de la 
quali~ des informations recueil&s cMpcnd en effet en grande mesurc la quali~ de la prise de da:ision 
ulthieure ct la~ des .-gies futma. 

L'~olution probable vers des type1 d'organisadon srructun5cs l partir des flux d'information (1) 
accenmerait cnc«e l l'avenir le caracta'e fondamenral de cet audit. 

(1) DRUCKER P. -ibe Comins of die New Orpnizalion•. 
HIMld Blllinca Review, Janmry.febnmy • 1988, R'· 45·53. 
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Le mode d'orpnisation habituellcment retcnu est cclui de la repartition des fiches sur plusieurs 
Cwg~ d'Etudes. ~ ou non dans des domaines d'activi~ ou des techniques particuliercs. 
(Responsable de Panels. par excmple, ou Responsablc de la ModBisation ... ). 

Ds ~t Clre aid& dans leer dcbe par des documcntalisw:s 

I 
amp 

. d"6rudcs 
A 

2 • Plan d'audit 

R.&D. 
Nouveaux 
ProduilS 

Tableau 7 .4. 

Un H~emple d'orpnisation 

.·. Dileaiai.· 

I I 
Clmg!!. Charge 
er~::' : .. ·.··d"~ 

B c 

Publici.C 
Promotions 

I 

Produits 

lJocumen.' 
caliste(s) 

L'audit des F.iudes Marketing suit le schema de base Mtenu pour !'ensemble des audits fooctionnels. 

ll s'agit done d'analyser CD UR premier temps lcs in(ormations produites par le module 
technologique, sous un aspect sttucturcl (existence ou non des donn«s pertincntes) et sous un aspect 
qualiWif. 

La 2e 6tapc consiste l effcctuer une radioscopie du ronctionnement inteme du module : quelles 
sont les proc61ures et ~ uriUshs,, les ressources humaincs, matCriellcs et financi~ mises en 
oeuvre et de quellc ~ ces moyens sont-i!s organis6s ? 

Les performances sont c:ompar6es l des standards intcmes ou cxtcmes (les normcs valables pour le 
secrcur d'aaivir6 par exemple). 

La 3e drape 6valuc le procelllll de maaacement : v6rification des aptitudes des responsablcs l 
orpnistz et l c:onuoler leur acdvi~. Le diagnostic pone noca1111DC11t sur l'~uadon profi.Vposte. 

Les probl~ma ~s au fur et l maUR de la propasion de l'analyse sont resum6s l la 4c et 
demim 6tape et un projet de solutionl est ~-
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Tableau 7.5. 

Plan d'auclit du Service Etudes Marketing 

ETAP£S ANALYSES 
,------------------.._ .------------ -- ---_, 

' ' ' ' ' ' 
' ' r+- PHASE PREAI.ABLE: 

' ' OltGANIGRAMME 
' ' • 
' • • 
' • • 
• ' ~ ' • LES INFORMATIONS 
• • ' DISPONIBLES 
• ' ' • • • 

1 ' • ' 
' AUDIT DES 

ENQUEIE - ' • . . 
' INR>RMATIONS • ' 

BESOINS REELS 

• • PRODUJTES • • 
' • 

' • • ' 
' 

• i...l... IDENTIFICATION 
• • DES ECARTS 

' • ' 
' ' • 
' ' • 
' • ' 
' ' ' ME'IHODESDE 
' • ' 
' ' ~ SAISIE ETnArl'EMENT 
' • 
' 

• DESDONNEES • • 
' ' ' 
' • ' 
' AUDIT 2 • ' • ' ' 

• 
ETUDES 

~ AUDIT 
- ORGANISATION ' 

' 
' 

MARXEllNG ME'IHODES.t • ' DES~URCES 

' ' 
' 

' • ORGANISATION 
• 

' ' ' 
• 

' • ' 
' • • • 
' 
' 

' • ' 
' 

' + IDENTIFICATION • 
' 

• DES ECARTS 
' ' 

• 
' • ' • • 

' • ' • 
• • • ' • ' ' • 
' I • ' 
' • 
' 

• ,......... Pl.ANIFICATION ' • • 
' ' ' ' 
' 3 
' 

• ' ' ' ' ' 
' AUDIT 

i-- ' ' 
SYSTE.MEDE 

COORDINATION ' 
' 

' 
' ' ' 

' MANAGEMENT 
I ' ' 

' I 
' 
' 

' • • ' I 

' 
.....__ CONTROLE • 

' ' I ' I ' • • 
• ' ' ' 
' ' ' • 
' ' I ' I I ' I ~ PROBLEMES ' I I 

I 

...!- 4 
I ' ' 

r-T- • 
I SYNTIIESE 

I 

I ' ' • ' 
' - RECOMMANDATIONS ' 
' 

I 
I I I 

I 

' 
' ---- I I 

------·-----··· ·------------------! 



3. C011tenu de l'audit 

Ure ttape : Audit des informations produites 

L 'orpnip-amme ~tabli pr6alablement pr6cisera de f;w;on formcllc lcs ticbes et responsabilit& 
n:spectM:s des diflmmes pc:rsoanes chargm de la gcstion des informations Marketing, ainsi quc les 
Jdalims bimrdllques exisant au sci:l du cli!plncmenL 

Le travail est simplifi6 clans le cas de l"cxisu:Dcc d'un service d'Ebides ~au~ ct centtalisC. Dans 
l'absenc:e d'unc rclle sttuctme, l'auditeur sen ~ l identifier a1IJft$ des diffUc:nts services lcs 
n:spoasables a>DCCl1I& ct lcms amibutioas pr6cises. 

3.1. Les iaformati011s disp011ibles 

La tidae de l':wditeur comisle l recenser l'easemble des informations disponibles. d'cn faire un 
invcmairc complct qui sen cnsuitc confroa~ aux bcsoins rdels ct_~ normcs babituellcmcnt 
&arcMMes dam l'industric. 

3.LL La nature des iaformations aist•ntes 

Les donnCcs formant l' "lmelligcnce" Marketing provicnnent de la surveillance systCnwique de 
rcnviroanrmc:nt cxraieur c1c l'cntteprisc. 

Ella peuvcnt eare dasstts ea 6 grands groupes de ICIUC'igncmenrs. scion l'orienwion de la rechercbe: 

• F.nviroanement global 
• Coacum::nce 
• Cic:mHc 
• Disuibutioa 
• Panmlires 
. Auua publics 

Le consulcam rclhaa de ~ NtailJCc la naDR des informations pmenres, qai, dans unc formc 
~ SODt susccpdblcS d'appanenir amt types de doon6es rcpris dans le scbana de ref~ 

La liste de. •menm pRsent6e ci-dcssous a'est pu normative. Son contcnu prCcis doit ctrc 
adapr6 l l'induaric ct l l'eallqJrise &Kli6es, ca11me l son environnement ¢ifique. 
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Tableau 7.6. 

Intelligence Marketing - Schema de reference 

1. lllformatiou sar la situtioa actuelle 
et rfYOllatiaa de l'eaYiroaae•e•t 

.F.onmMplc 

-~ 
• CullUl'el 

-~ 
• Ta h•~imlif"lquc 

J. EYOlatloa d• sectnr d'actiYiti 

• Tmm de aoi-•:e 
. laYClli....,..-111 

1. Profil des C09CllrftDtl 

• SllUCllft de la COllCUll'CllCIC : 

type. aomble. orpnisMicJa 
• Rasourca fiaaDciaa. hgm1jne.c 

• Tec:llaolosia 
• laYClliSIC"'CDIS 

l. Strati1ies 

• Cibles 
• Gvmnes de ProduiuJScnica 
• POlitiouicmcN 
• Poliaiquc de pm 
• Syabnc de disaibulioll 
&-h- ... Mil • • .. _ . ,...._.. ___, ..... ~ : 
cibla,--. plOIDCllCI, budgcu 

. 0rpmulioa de la FcKe de Vcare 

. SeMce Apts-Vca1e 

J. Rf1altat1 

• C.A., Volmne. Put de Marcb6 .... . 
• EvalUlioa 

Origioc 

• OblCrvlliom temiD 
.Fncpra 
• Paacls 
• Rappons de la 
Fm:e de Vcare 

. Piae publicillire 
• Mappin& 
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VI 

Auaapublics 

l. Clleats actaela 
. ProJil: 
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c:ar1Cf6istiqaes secbicUes. For; .. 90CiHcoa. . Se,,.,.,,, : YOhlme. t't'Olacioa 
. C"""""1alO d r adtal : 

aiti&a de cboix.. IDOIPllioa. wimDc 
d'acbll. fWJiprim 

. Relatiotu : S.A. V .JRklemarims 

. l1J11J1e. rarlttptsc d da prodllilS 

l. Clieats poteatiel1 . ~.mou.r : volume.~ 
. llaliwuiolv cl agjmcles 

• 111111ic de raiaqas 

l. Les raeaaK de distn'batio• 

. Carlabisliqucs et~ 

. Condilioas 011wnaciaJes 

.Prix de~ 

. Stocks 

.Service 

.Image 

l. Merclaaadi1ia1 
. Orpnjsarim des poim de veme 
.l..inaires/faci 
. E~ulioa des~ 

3. No•nllea rorme1 de distrib•tioa 

• Evolulioa des typcS de dislribuars 
• EwoludaD des mtlbodel de va11e 

l. Fo•r•i11e•r1 
. Nombre. type 
. Marbids. volume 
• Condilions comnaciala : dtlais, prix 
• EvolUlioa tecbaologiquc 

2. Pre1tataire1 de se"ices 

. Aacnca de publki~ : nomble. type 
d'ialcrvemioas 

. 8un:au d'Eludes Markelin1 : .. 

. Codll 

l. Mldla 
2. Po••olrs P•bHcs/CollectlYitfs 

Local• 
3. Baille•n cle roadl 

• Swisliqucs iDlaDes 
. FJCbia cliaa 
• Rappons de la 
Force de Veue 

• Etades qaalltatives 
Rtuaiom de groupc 
Avis d'expens_ 

. Pmc1s dislriburcurs 

. Rdcv& raraiD 
• Swisliqucs imma 
. ~ qaaliwives 
.Rapporls~ 

. r>nmm wr.mctam 
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3.1.l. L'origine des informations 

La majori~ de ces infonnarions est d'oripne meme. Divers organismes pcuvent y conttibuer tels 
que des syndicats professionncls. des banqucs de donnccs. etc. Dans d'autres cas, ii pcut s'agir 
d'&udes pooctuclles ~56:5 pour le complC de l'enteprise par des Instimts de Sondage. des Agcnces 
Publicitaires, ere. 

n est impcxtant en paniculier en ce qui concemc lcs s011TCes de donnies secondaires • que l'auditcur 
-tli..-19=...I~.:~ ...I ...... --:--- ... .--• ___ ._ ......... .<_~ 1- _ _..:.__.: __ 4'~ 1- L------ ..I- ...1---~-- :_.._ __ a-•" aw-~ V&&-811>"'"' ii/I' •,1---- & - ~IUUVU .._,I& UllllA(.._.11.A. ~ 11.l-ln...'t. 

Par le bi.ais de ceue liSIC, ii sen possible de vaifier si rouu:s lcs sources susceptiblcs de foumir des 
infomwions utilcs l l'emrcprise. om ~ amsulll!es. 
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3. 2. Enquete sur les besoins r&ls des utilisateun 

1 • Les besoins de base 

Qu'attcndenl Jes nrjlisarrurs des Emdcs Martc:bng ? 

Lcurs besoins de base pcuvcnt euc ~ea 3 grudcs ~: 

Ces informations soot dcstinm l l'idcnlifical:ion des opponunia ct des menaces pttsentecs par 
ra.olutioa des variables incontrolables. uur analyse et leur interpretation s'in~grcront au 
~oppement des plans d'aaioos. 

b)La in/onnalions nlcessaira d la plmti/iallion 

L'Babonlioa des prmsioas. des plans de~ de nouveaux axes d'activite et des objectifs 
reposelll SUI' UD ensemble de domXes bisaiques et de type prospectif. 

c) La in/onnadons nkasaires"" COlllTOle des plans 

La mcsure des rbulws et leur compuaison aux objectifs formc la base d'~valuation ct de 
modificaboa des plans. 

L'enquate suivantc visera done l compua- la nanue des informations produitcs aux besoins des 
d6cisioanaiia. 

2. La besoim des did.sioanaires 

La v6ificalion de l'ad6quaaion du sysrme aux besoins r6ds repose sur une dainitioa large : 

- besoins expriDa OU DOil 

- besoins actuds ct poremie1s. 

L'enquCtc devra ~ aux 2 questions suivanres : 

a) Les informations produircs conespoodent~ au sWldani inrane? 
b)La naDR ct le dcgre de sophisticalion des "Etudes Marketing" sont-ils comparables ou non aux 

sysranes ~e~ dans la profession? 

a) Comparaison"" standard interne 

L'auditcur doit l ce stade de son analyse, f~ le point aupra des diffaents urilisareurs (Direction 
Marketing. Direction des Vences, Clefs de Produits ct de Marc~. Responsables de la Promotion, 
etc.) sur les forces et faiblcsses du systanc. 

D vaifiera au COU1S des enlretiens successifs avcc les diff'Cems responsables : 

- si 1cs infomwioos pmduitcs soot peninenres 
- si ces infonnalions sont effectivement ct correctallMl urilistts. 
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La pertinence des informations 

Ce critm: cooceme le problanc fondamental du dloix des ~ et de leur transformation en 
informations utilcs au management ct de leur iftsenwion sous un format accessible.. 

Le problanc de la s&ctivi~ est d'autant plus actud. quc llnfonnarimioo croissante des enttepriscs 
pamtl le ~t de systGnes '1omds•. ~ acxcnn-e par le fail quc Jes utilisareurs ont 
souvent tendance l demander un volume d'informations cxcessif par rapport l leurs vCritablcs 
besoins. 

L'auditeur aura done la liche difficile d'mblir un sundml 6quih"bd base sur lcs infomwions dont lcs 
rcspoosablcs ont reellcment bcsoin ct le nombn: qu'ils soot en mcsurc d'in~grer l la prise de 
d6:ision. 

L 'utilisation du informations 

La vaificalion des conditions d'utilisalion passe par le soadage d'un certain oomte de cbiffrcs clefs. 
par exemplc. lcs bases d'mhlisscment des JRvjsions de venrc. l'in~gration ou non des donnm 
relalives aux munrions recbnologiques. la rbcmalisalioo et l"explnitarion adtquarc du ficbier c1ieot. 

En dehors de ccs vCrificatioas ponctUCllcs et rechniqucs. cet aspect de l'audit pose le difficile 
problane des motivations l6ellcs : lcs EnJdes Marketing cooslitucnt-el!cs des bases effectives cf aide a 
la d6cision OU soot-cllcs inspiRes par d'auaes objectifs ? 

La typOlogie mblie par 8. Walliser illustre cette probl6muiquc. 

Tableau 7.7. 
Typologie des ituda 

Urilisarjm 

Aide l la cMcisioa Aide l la Mgocialioa 
lllM:lpifw39n 

Elllde de rmbcmaa: Elllde pllidoyu: 
Appayer me d6cisim -.jallificr llllC dBcmh mecl6cilm 

d6cisimaftM* ~--llllnli 

Ellade de clfbmil!Slillage : Elude pmepon: 
eoaq.adel 

dUlllirlalmll.t juslif'acr sa pMiciplliCJa cMcisiolll lbouawcrw lla~ 
d6"iPoll 

Eaudede•: Emde IOlpille : 

16'9 me d6cilioa ~ en.,edlet me d6cisioa 
cfflimillllim pn!IDU8 ps llllnli 
dWd6d1ioa 

Sosa: B. WalliJcr 
• An11J18 c:rilicp de rapproci. rlliondJe c1e1 pnw11 de d6cilion". 
Minillb'e de .. ~ Din!CliClll de la IWvilion 

Aide l raaiaa 

EIUde alibi : jmdficr 
a polfaiori uae 

d6cisioa Mjl prise 

Emde de diwnioa : 
lalldrrme d6cision 

lpam 

Elude pmpluie: 
IC~ 

d'w cMciaim Mjl 
pril8 
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L'audit doit amener une ~Hexion fondamentalc sur la conformi~ du s~mc aux objcctifs memes 
pour 1esque1s il a~ ~ ct sur la rigucur inrdlectuclle n6ccssaire l l'cfficaci~ de son fonctionncmenL 

b)Cimparaisoft ara standards G1m1D 

Le degR de ~pement, de sophistication ct d'in~grarion des informations marketing doit 
qalanent Cue ~val~ face aux proc~ures mises en oeuvre par lcs cntrcpriscs concurrcntcs 
paformantes. 

Qucllcs soot lcs sources d'information urilish:s par ces cntrepriscs ? Font-ellcs par cxemple 
~ appel l des orpnima d'~ extbicurs? 

Disposcot-dles de Services d'Emdcs ~? 

3. 4. Identification des &arts 

Les 6:ans observa cntre lcs informations produites Cl les Standards de comparaison pcuvcnt Ctre 
~ en quelqucs grandcs caregories preiiminailcs.. qui scront nCccssaircmcnt completees par lcs 
analyses ubfricures : 

Di1pc'llic Recomnuadalions prQimiDaires 

0. Plamce cf"mf'omarims non-peninara • Revoir la ~lectivi~ 

1. ANeace ~JD cenaiD nombre cf"mformalioas . Imqratioo de ces aaoents : 
"6:es>1ires dUmidon des tbJdes sp6ciflques l 
. au nmau aaue1 ~ 

• au Di~ pocemiel 

2. IDfCJIDWiODS DOD lllilism • Vauacalioo des moci!s de noa-ulilisatioa 

3. fllform•iorll peniDalfa . Information et/ou formation des 
. Ulili*I responsables 
. iDcomctaDenl ~ 

4. Ecan redmologique par rapport l la • Analyse ~aces pour la mise 
professiora ea place d'uD sy5Wne d'informatioo 

plus sopbisti~. 
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2e ftape : Audit met•odes et orpnmtion 

La 2c bape est orienl6: vcrs l'analyse des "inpms". c'est-l-dilc la~ intrinXque des B6ncnts qui 
om cao1ri~ l la production des informations mmtcting. l la fois au niveau des proc6lurcs de saisie 
et de lnilCIDCDt que des ressourccs mataielles et humaines. 

1. Analyse des mftbodes de saisie et de traitement des cionnm 

L'efficacit6 du Service Etudes ~ du vol~ de la narure et de la pertinence des informations 
produires. l condition que la qualitf intrillRque des ~16nents qui ont "nourri" le sysrane soit 
acccpcablc. 

L'appm:iatioa de la qualit6 conceme l la fois l'origine des renseignements et le processus 
d'inre&J*6ra~ 

Elle SC fcra en llCnDCS de : 

-~ 
- 16ca1ee 
_ mhlie 

1.1. La ftliditf 

D s'agit de la vmficatioa pr&lable du vocabulaire utiliK clans l'enttqnise. Le postc •Actions 
PIWJUCiCJODCllcs" par exemple pcut m:ouvrir des rCalirb = differentcs, inclualll OU DOD la publicite. 
les saloos professiooncls. les ~ le sponsoring. ere. 

Ces ~finicioos soot important.es clans la mesure e>U des bases de companisoa ont 6t6 ou seront 
~ avec les concurraiu. l'indusuie. .. 

1. 2. La rkmce 

Les infomwions sont-elles collect6:s et mises l jour de ~ conlinuc et non pas q,isodique ? Quels 
soot Jes inravalles de misc a disposition et esr-ce que ces ~ soot suffisammcnt a>UnS ? 

1. 3. La fiabiliti 

Les informations utilisecs sont-elles crCdibles ? La fiabilit6 du sysreme peut ccrc fragi1isee par des 
emurs l la saisie - le cas est rclalivement fr6quene en maikecing - et par des erreurs d"analyse. 

a) Fiabiliti des donn&t eztema 

En ce qui concemc la dona&. secondaira. l'auditeur v~.fiera en paniculier si plusiems "SOun:es 
alternadva et iacNpendanta one ~ consult6a et si, le cas 6ch6u1t, ces consulwions one donnC 
lieu l l'bablissemene de foun:hettes d'esrinpdon. 



------------~----

132 

La fiabili~ des donn&s primaitt.S doit ctte ~alu6: a plusicms nivcaux : 

. ld&paation de la proc6dmc de recbaclle aux infomwions souhairecs : est-cc quc la Bthode 
choisic correspood aux objcctifs de mcbcrtbc. et au moindie cCMit ? 

(Dans le cas d"unc cnquCtc par exemplc, est.cc que le volume et la namre des informations 
~ correspood au type d'cnquerc cboisi ?). 

• Jes rigles d'utilisation de la Bthodc ont-clles Ctf rcspccttes '! 

(Taillc et caractbisliques des 6chantilloos. ~-tests des questionnaiies, choix des sites du marche
rcsr. conditions de rblisation d'un field tesl. nombrc ct type d'observations, etc.). 

b) Fiabili~ des donn&s intemes 

De nomlJreux vices peuvcnt ette introduits volontaircment OU involontairemcnt dans l'information 
colk:ct6e l l'imbieur mSme de l'entreprisc. 

• biais syst6narique : lien a~ le mode de rCmunmrion er/ou les proddures d'~valuatioo, par 
e:mnplc. 

• manque de rigucur et d'objc:ctivi~ l l'inrapmarioo. 

Les moyem de virification de la fiabiliti 

. La vf.rification de la fiabili~ SC fcra SUI" la base d'un SOlldage : selection Ct analyse d'un certain 
nombre d'informations clefs et comparaison l d'autrcs sources d'information. Les resultats 
na«amment de !'analyse ~gique pRalablc peuvent euc uriliKs l cct escient en cc qui conccme les 
donnc!es~ 

L'auditcur procl:dera ~galcment l unc verification directe sur le terrain, aupres d'un cenain 
nombre d'inraloculeurs de l'entteprise. par exemplc : 
. auprb des filiales : unif~ de l'approche 
. aupRs de la disttibution : vCrificalion de la prCscncc effective des produits en lineain:, prix 

pruiqu& l la ~core, image de l'entteprise ... 
• auprb des foumisseurs : image de l'emrq,rise 
. auprb de quelqucs clients : lcur profi1, motivations 

pralaWra de savice : agcnces publicilaiJcs, media. .. 

Dans la pratique. cettc verification inrcrvicndra au coms de la rCalisation des differents audits 
fonctioanels. 

2. Orpnisatioa des ressources 

2.1. Orpnisatioa des ressources bumaines 

A panir de l'orpnipamme mbli au cMpan, l'audit des ressources humaines ponera sur 3 points 
esaen1iell : l'efficaci~ de l'orpnisaDoa intcme. l'acMqualion profiVpostc et la coonWwion avec 1es 
auaa cMparwncs. 
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1) L 'orpnisation interne 

L'absence meme d'un service Sll'UCtUrC est ~Bateur d'un cenain nombre de carenccs potentielles : 
manque de canalisarion et de centtalisalion des flux d'infomwion, fragmenwion des responsabili~ 
etc.. quc l'audircur in~gn:ra clans son analyse et sa ra:ommandarlon ultbicure. 

Lorsqu'un service struclllR existe. l'6tude ponera sur la ~partition des tiches : le de~ de 
sp6cialisabon. l'~ue des domaines de responsabili~ (trop vastes ? trop mluits?), !'organisation de 
la communicabon au sein du service (nombre et type de contacts, communication des informations). 
Jes relalions informdles. 

L'objectif de ceue investigalim est de dbcrminer si le manager est th6xiquement en mcsure de g6er' 
son domaine d'activi~ : ~sabili~ claircment ~finies - ni ttop vastes, Di trop r6iuites, 
transmission des informations dans de bonnes conditions, esprit de cooperation au sein du service. 
Finalcmcnt. les reJations bi6atdliques soot~ claimDeni dainies et est-i:e que la coordination est 
assur6e au niveau sup&ieur? 

2) L 'ad~uatioa profil/poste 

Le profil du iesponsable des Eludes axlU'pOlld-il aux qua.lificaiions requises pour cc type de paste ? 

Ces q1lllificarinas sont l la fois Rs techniques et humaines : 

. oonnaissanccs ~de base en Marteting-Venres 

. compClcoces metbodologiques approfoodies en matiae de saisie et d'exploiration des donnees 
(y coqxis proc6dma statistiques et urilisalim des owils infomwiques) 

. orienrali.m rechcrche : ~ d'analyse et de syndac; rigucur et objecti~ l l'intaprUarlon 

. ~ l communiquer avcc Jes~ (ttansmissioo mwuelle des infomwions). 

Le respoosable a-t-il ~~ mpm l cene responsabili~ par sa f ormatioo et/ou son experience 
professioanelle antbieurc ? Est-ii suffisamment adaptable et flexible pour pouvoir tvoluer dans ce 
paste? 

Ccs questions posent le probl~ fondamenral de la motivation •Ile des personnels impliqu6s et 
des ~ ossibili~ de formation qui leur soot ouvenes. 

L'analyse des profils de poste au Service "Etudes Marketing" ~et un canctm: fondamenral par 
rapport l la sophistication croissanrc des~ d'analysc et de ttairement des donMes. 

Pour facilitcr l'in~gralion des nouvelles techniques. certaines enttcpriscs ont r6:emment ~ des 
posres reprt~rant l'inr.erf'ace lnformalique et/ou ~thodcs Quantiwives - Marketing. ("Ingweur 
Markelinr/Ventes" cbez GENERAL FOODS - "Business Analyst" chez PROCTER & GAMBLE). 

D'auaa encrqmsa oat choisi de se ~ l l'uli.lisation des mod~les en cr6ant des postes de 
Owga d'Eaudcs de la Mo&!lisalion (Groupe UNILEVER). 
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3) La coordination avec la autra services 

Ce problmle est panicuJ~n:ment crucial pour le Service Etudes qui doit ctrc par excellence le relais 
entrc l'entteprisc et son envimanemenL 

Sa position bierardaiqae dans l'orpnigrammc g6ibal est ~lattice de l'importance qui lui est 
a&X:Ord&. 

Le type et la fMquenc:e des contacts etablis avcc les auttes rcsponsables Markcting-V entes pcut etrc 
~ l l'aide de grilles.(l) . 

Une premiUe grille d'analyse mcsme le nombre et le type de reunions auxquelles le Service 
EbJdes panicipe. 

Tableau 7.8. 

Grille d'analyse de coordination rormelle 

SERVICES nfEME FREQUENCE 

• Direclim Md:aiasfVeara 
• Dinlclkm MamciDg 
• Dileaial Vca1e1 
• Dinaioa &pan 
.Service~ 
• Scnice Tdicllion 
• Savicc Oilll'iblllioa 
• Savicc Dn. N. P • 
• Direclioa Pn'Jdajg 

.... 

(1) Cf. LEVY M. •Audi& MncciJ11 : la coordinllion avec cfauaa dtplrtanen11•. 
Oinlcdon ei Galion. a• 3. 1914. pp. 59-67 
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Le flux des informatiom ~ ct transmi~ peut ette analy~ l l'aidc de la 2e grille. 

Tableau 7.9. 

Grille d'analyse de translDWion des informations 

SERVICES 
NAroREDES 

INFORMATIONS Dir. Dir. Publ. TRANS MISES Mmtrsf v ...... Tm!. R.AD. 
Proclui• N.P. Dialr. Prom. Vcmea 

- EYllialllioa polellliel .....:116 ll ll " 
-1-pde..-qu. ll " ll ll 

-T....._ d'6Yohlliaa ll " ll ll 

de la cliatn1'ulian 

- Pi .. pablicilllft ll lt " x 

- Prix ................ ll lt ll ll ll 

====· ,. 
- Evobuiaa dc9 S-U " lt " " " lt ll 

deam'Cb6 

- Evobuiaa &ecbaolopque ll lt lt 

..... 

Le m&nc type de tableau peut etre ttabli pour lcs informations ~s par le Service Erodes (par 
cxemple. Jes pm.moos, lcs chillics des commandes, des vcnres). 

L'auditeur ~ l panir du rclev~ du nombre ct de la nature des contacts formcls ct informcls et 
du flux de cimlladoa des informations s'il ya des p~cs de dysfonctionncmenl au nivcau de la 
coordination. CD particulier : 

- tme aop grande dispersion des informations 
- la !Ctcntion d'infomwion pradqut.e par certains responsablcs qui se constituent ainsi des domaincs 

d'intavcntion privil~ga 
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2.2. Orpnisation des ressources mat~rielles 

L'cxistence des diffUcnts ~uipemcnts ct des technologies ~ccssaircs l la gestion des flux 
d'informatlon sont ~ par l'audireur clans un but : 

l)De comparaison aux besow rCeJs de ttairemcnt: les personnels impliques disposcnt-ils - ou non -
des moyens techniques n6ccssaircs l la fbJisad'Jn de lcur tiches ? En ce qui conccmc lcs Etudcs 
Marketing ii convient en puticulier de vCrifier le degre d'infonnatisation des procCdurcs de 
traitemenl ct de suivi des c¢alions : ~des marbicls ct logicicls aux bcsoins. 

2) De comparaison l l'mt de l'art dans l'iodusaic- Qucls soot lcs outils. lcs matericls, qucllcs sont lcs 
technologies "mndard" utilis6es dam la profession ? 

Y a-t-il l ce niveau 1Dl 6can dans l'cntreprisc considbec ? 

2. 3. Les rasources finand~res 

L'csrimation des coUts li& l la gestion des informations n«.essaircs l la prise de ~sion en 
M.ukecing COWpieud l'enscmblc des dqJenses suivantes : 

- coUt de saisie des donn6cs 
• ~ confi6cs l des orpnismcs cxmcurs 
• ~ rQli.tCes par lcs services inrrmcs 

- a>Ut de ttairrment (remps onlinateur) 

- coOt de penonne1. 

Les investissements en Etudes Marketing soot justifies par rapport au risque finander assume par 
l'cn~. L'auditeur vaific cc rappon sur quclques projcts concrcts, par cxcmplc le lanccmcnt 
d'un nouveau produit ou le d6vcloppemcnt d'un marchC l l'cxport : 

InvestisHments Etudes & Recherches • Projet A 

Coot &lobal Projet A 

On s'~it fr6tucmment quc le budget allo~ aux Etudes prCalablcs est jnsuffisant pour pouvoir 
r6duire le risque commcJdal ct fir.ancier de f~ significativc. 
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3 • Identification des &arts 

La syn~ de la phase d'audit des ~ et de l'organisation mcttra en relief l'origine des 
dysfonctionncments c:oostata l l'analyse des outputs. L 'invcntaile des 6carts pcut euc r&umC en un 
tableau synoplique. 

lafonaatioa1 

l. lnfonmrims nm valides 

3. lnfonn•rims nm fiablel 

• Donn6es ~Pa 
. Dom6es primaila 
. D•u*' iDlaDa 

Reuoarces 

4. L'or1onisaliolt 

• Ablmce de SllUCllft formelle 
. Sauaure iawtaprle 
. Prmds iaed•p«b 
• Coanlinuiml imd6cp••re 

s. Le ""1liriel 

• RCYOir la dffiniticm ntilistts ou 
• Revoir la modes de c:omplnison 
• RCYOir la proc6dure demise l jour 

• Elablir de DDUVdlcs bucs de t......W1 
• RcYOir la fonnulalioa des objcctifs. 
le cboix des mabodel. la pnx:6dure 

. Rewir la proc6ba de collecle 

. Eiminer la mm de biais 

. Cmaalila' la doinm 
• Revoir lea proc6ba d'°mraprmDoa 

• Ct6er UD service Eludes 
. ~la pmra a: la profm 
• Revoir 1a dlf"milim ca po11e1 

• Modifacr raaribulioa 
. Mile m place de SllUCbfta fa'VOrisalll la 
eomna•icalioa 

. Equipemena &: tecbnologies inadapc6es/ . Analyser l'acquisilion'de ca 6quipemems 
vam.a 
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7. Audit du developpement des nouveaux produits 

l • Fonctioa et organisation de reference 

La 2e grande foactioa du marketing - td qu'il a ~e daini au depart - est d'assurer la aoissancc 
future de rcntreprise en rechclcham des nouveaux march& ct des nouveaux produits. 

Le schema d'organisation de ~fbcncc repose sur une suucm.rc l~gUe : le Rcsponsable du 
~doppcmcnt des Nouveaux Produits dCpcnd en ~gle genCrale de la Direction Marketing ct est 
eventucllement ~ dans sa ticbc - CD fonctioo de l'imponance de l'entrcprisc - par UD OU plusicurs 
assistants. Cct organigrammc fonncl est friqucmmcnt complete par une organisation ttansvcrsale 
sous fonne de Comia ou de Coouniwons inter-dq>anemcnralcs. 

L'objct de ccs Commissions est d'assurcr la coordination. de favoriser les ecbanges, ct de 
~lopper un esprit cnmmun en moi>ilisant les differents respoosables concemes par le proccssus 
d'innovalion (Production, Rccbachc ct Dbdoppcmcnt.-.). 

Tableau 7 .10. 

Un aemple d'orpnisation 

Diacuica 
M.techc 

F.mdcs DtvckJw'me• Publiciti Produia Tarifialica Marbling lbt"GJ Prodaill Pmnolioa 

A•m111ir Assisamc 

2. Plan d'audit 

Le conrcnu et l'orienwion de la prospective marketing dq>endront dans unc m large mcsure des 
objectif's ei des options de la politique de R. & D. 

Pour mcncr l bien l'audit d'innovadon marketing il est done indispensable de connaiae la nature de 
cette interaction. Cest le but de la phase pralable d'identification de la typ0logie de la recherche. 
L'invenrairc des oucputs ei l'analyse des 6cans saont rQ!iKs dans ccue perspective. 

L'examcn des proc61ures de recherehe et de l'organisation des ressources permemont d'ecablir le 
diagnoscic final. 
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Tableau 7 .11. 

Plan d'auclit du systmae d'innovatioP 
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3 • Contenu de l'audit 

Ike itape : Audit de l'innovation 

3 .1. Phase pr&lable : le standard de ref&mce 

Les ticbcs du marlreting en mariae d'innovatioo dq>endcot de la ~gic technologiquc choisic par 
l'cnttqJrisc : SOil role saa ris diff6mt clans une cattcprisc oricn= vcrs la recberchc fondalDC'ntalc 
DOIJIDIJJCDL 

L'aactirem- doit done~ au dq1art un standard de comparaison fiable-

Un sch6na de classification simple consiste l examiner le type de recbnologic utiliK ct l'oricnwion 
cboisie.. En a>mbinant ces critacs, il est possible de distinguer 3 grands typCS d'cnaqriscs, ct d'cn 
d6luire qud dcvrait Sire - a priori - le riilc du mark«:ring oomnte cmlyseur de l'innovuioo (l) (2). 

Tableau 7.11. 

Classification des entreprises • base teclmologique 

TechlOlolie Oriairrm ROie Marb:bng 

Typel A«al Siii' fgrilipricw ~ CREATION 
de lbi hdogies CIOlllmS • Recbm:be de DOPdlcs 

llJPlicaliom 
• Recbm:be de nouw:am 
prodails Cl IUldl& 

Type II Aa:all SUI' lea leebil!Jlo. ~ ORIENTATION 
pa llOUftlJes • OrieallliaD de la 

aecbeacbe 
. EYllllllioa des possi-
bilirb de D:JUVeaax 

piOduia 

Typem Aa:all u lel leCllnob- • R it D EVAUJATION 
pa nouYdlcs • ldmli(ICllioa des 

marc1a pom lea 
piOduia issus de la 
aecbache 

Dans le premier cas, le nmtering a un role d'inidareur import.anr. en relation avec le cycle de vie des 
procluirs. Son inravcncion est plus limit6e dans les deux auaes situations : son role est de guider les 
R:Chadles scicnci.fiques ct techniques ven Jes cr61eaux les plus poncas .ou, plus simplement encore, 
de dbcctcr des IDIJCh6s poccnticls possibles pour les produics issus de la recherche. 

(I) HORwrral. Mel "La DOUwllel .-pa~ dea Cllllqlia", Revue~ de Galion, 
-wamuma 1986, pp. 157-174. 

(Z) SHANKLIN W"dlia .t RY ANS John K. Jr. "Orpnizin1 for HiP -Tech Mlrkecin1", fflnlrd Businal ReviPf, 
l10Wlllln-d6cr. 19't. 
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3. 2. Audit nouveaux produits 

Avant d'enr.amc:r l'analyse de l'ionovuion, il coavient de dainir le ramc ·nouveau·. 

Plusieurs de~ de ~ peuvent eue idcmifi~ Une grille a ~~ propo* l ce sujet, qui 
distingue six typeS de nouveaux produits. ~ sdoo le de~ d'innovalion qu'ils repr&cnrent pour 
l'cntteprisc ct pour le man:bt. 

INNOVATION 
POUR 

L'ENl'REPRISE 

Flible 

Tableau 7.13. 
Claaifacatioa des nouveaux produits 

----------1---------------------, ' 101' : 
2CMr. : Procluils • 

u---n-J ' e:lllibaDml 
nuu~ 11111qucs • _ ___... , 

I I -~-
~---••••••••••••••••-,••••••••••~ 

261' : 261' 
Amaionlioas I Extatsioa:s 

de produilS : de pnmc 
' • 

----------i---------~----------111' ' 
Nouvam 7" 
p1odui11 Repositionnemenrs 

I 

moins c:bas : . 
Faible INNOVATION 

POURIB 
MARCIE 

Soma : BOO'Z. AU.EN, HAMIL roN "New Products MlnlFmcal for die 1980's, New-Yort.1982. 

Au vu du aa faiblc nombre de produits enrim:mcnt nouveaux. il sermt peu rQlisrc d'adopter unc 
~finition ~uoitc du terme "nouveau". II s'agira done l la fois des produits technologiquement 
nouveaux ct des modifications de produilS cmanas. 

Entreprises du type I 

La grille d'analyse devra mcare en mdence, l panir des produiutservices cxistants ct de leur date de 
misc sur le marcht. la projers en cours de r&.lisadon ou en phase de gcswion. 

L'audit commence done par un inventaire pm:is et complet des raliwions achevees l ce jour, en 
idendfiant pour la pn>duirs inaoduits sur le marcW au coun d'une paiodc dbcrmin6e (3 derniaes 
an.as par exemplc) (I), leur originc fonctionnelle : marketing seul ou en liaison avec d'auttes 
scrvica, ainsi que la sources d'icMes uriHsks. • 

(1) La .. de la p&iodl de s«6'cla •l ~al blClioa du IYJ» de lllClalr. Elle.,.~ plus 
lanpl dllll da _,_, indamdl qu'm __,de pnxluill de ccmomlllllion. 
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L'objectif de !'analyse est de mcsurcr lcs outputs de la fonction marketing dans sa ticbc de 
~oppemcnt dans un ~~ct dans un avenir ~l>lc.. En qucilc mcsure cctte t3che a+ 
elle ou n'a-t-cllc pas~ aa:omplic ct avec qucls iaulws? 

Y a+il cu ct y a-t-il toujoms unc rccbercbc dBi~ ct organisl.c de DOUVC3UX produitslmarcbCs ? Si 
oui. quels en oot ~ Jes ~ltm en rermes d'id&:s produitslmarcbCs ct quclle a~ lcur originc ~ ? 

Tableau 7.14. 

Grille d'analyse des lancements de procluits 
Base de ta'Crcnce : 3 dcmibes anoCcs 

~ PIOduits 
cl'amlylc A 8 

~ D:llll;qucs 

Diie de lmcc"l'r:lll 

Mm:bt 

Sepncnf(s) 

Plme de cycJc de vie de la cJaae de pmdui&s 

Orl1iae foactioaaelle 
. DfwJoppemcat NP . 
• Marbling + -
. ll. ck D • 
• PmducDon 
. AUiia (l pr6ciler) 

Soar ca d'idm 
. Evolulioa &ecbnologique 
• CODQlllalCe 
• Clicnls 
. AUiia (l pl6cim) 

Coits 
• Dfvdoppancm 
.Uriccmml 

c ... 

Les ~ws de la grille pcuvcnt C1:re caractbiKs en fonction de l'age moyen de la gammc considCrCc, 
de la provenance des id~ ('I> marketing seul ou en collaboration avec d'autrcs services/autrcs 
services seuls. .. ), du nomln moycn de lancements sur unc ptriode <ionn«, des taUX de lancement 
spkifiques l chaquc mare~ ou segment de ~h~. des pourcencages d'utilisztion des differentes 
sources d'id«s intemcs ou cxtemcs ct des rcssources rmar.ciaes allou«' au devcloppcmcnt ct au 
lancemcnL 
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La grille des procluits m clPeloppanmt repose sur les memes critae.~ en rajoutant toutcfois la 
phase prkise de diveloppemcnt des diffm:a1S projets: le st.Ide d'analyse conceptuelle. la phase 
cf~tude de faisabili~ rricbniqoe. avec d~oppement &entuel d'un prot<>lfPC. la phase d'analyse 
~omique ct finacciac ct. finalemcnt. la phase de p~lanccmcnt. comprcnant les tests marche 
&entuds.. 

Tableau 7.15. 

Grille d'analyse des produits en developpement 

• Produils 
cr..ay. w x y ... 

CaatJisNps IOCmic,a 

Diie ,.......,,;..;,. .... • dinloppn1eat 

• ADllys COllCqM•rllc 

• Ellllle ... "" .. 
• Amly9e 6c0ianique et fimacm 
• TCllS mm:llt 

MlltMc:ible 

Scpm(s) vie(s) 

Ori1iH fHCtioaulle 
• Dt¥doppemcDl N.P • 

. Martaia& + -

. R. AD • 
• PmdDclioa 
. Allla (l pdciser) 

Soar ca d'NNa 
• E~ rec:baologique 
. COllJ:akllte 
. Clieau 
• Aalles (l p6:iler) 

Coi•de~ 

L'analyse des dares d'inirialisation et de l'arriv~ des produilS en phase de test marche indiqueront la 
dm6e moyenne de ~loppcmeni de la concqxion l la mise sur le mare~ effective. 

Le rdev6 des marcla et des segmenlS vis& donneront le raux de renouvellcment et/ou d'exploiiation 
des ditfmnrs mare~. 

L'analyse du Slade de Mveloppement des diffmnts projets permettront de vmfier la ~gulari~ de la 
misc en chancier de nouvelles ~s produits/sen.ices et leur suivi selon une procedure ~-Ctablie ou 
non. 

L'origine fonctionnelle sera analyw pour chaque projet et donnera lieu de nouveau ~ l'~tablissement 
de pourcemaces et de moyen.ncs sur une p6iode donnee. 
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Les OJUIS seroot ~~en fooction de la phase de ~veloppemcnt de chaquc produiL 

Fmalc:mcnt. il faut compl~ les 2 tableaux pRc61cots par une invcnrairc des projets abandonnes 
avant lcur misc SUI' le marcbC. 

Effcctivcment. clans un domaine typiqucmcnt l baut risquc commc cclui du lancemcnt de nouveaux 
produits, il convient de comptabiliser ~galcment les projcts qui, pour divcrses raisons d'ordre 
CO•D•ICICW OU financier, n'oot pu aboutir. uur oombrc ct leur type compl~teroot lcs indicarcurs de 
poductivi~ de la fooctioo. 

Tableau 7 .16. 

Grille d'analyse • Projets abandonnes 
Rase de ~aence: 3 cianiacs amim 

I Produits 
cflllllyle M N 

Carac:l&•qnn 1DCll1ipn 

O.Cmicialm-oa 

..... d'arrit 

. AllllJ9e COllC~llc 

.Elllde ... ~ 
• Aaalyle 6:oluniqnr Cl~ 
.Tau....:W 

MlltW c:ilJle 

Sepnclll(s) vi.S(s) 

Oriaiae foactioaaelle 
. Dtvdoppar.ml NJ> • 
• Martcdag + -
. R. AD • 
• Prodsticla 
• Auaa Cl pi6c:in) 

So11rct1 d'NUes 
. E~ redlaolosique 
.Ollanrace 
• Clieals 
• Auaa Cl P*im) 

Motil• ••• , • .-

• IDf~ lllClllique 
. Flible poacid 
.... 

Coill de dMioppcllDCllC 

... 



La syntllese des outputs incluera l'cnsemble des projcls inirialisb par la fonctioo Marketing (sculc 
ou en collaboration avec d'autrcs services) ct pomsuivis ou non au coms de la pmode de rCf&cncc 
dftamin6c. Ceae productivirt "brute" pourra Cuc affi.n6: en fonction de diff6cnts aitm:s : marcMs. 
segments, origine des ~ •• 

La production "nette" n'indiquera que lcs lancemcms cffectivcmcnt ~ ct les rbulws obtcnus 
dans chaquc c.s sur le marchC. 

L'urilisarioo d'un aim de r&ulws obtenus sur le~ soull:vc de nombrcux problanes. en cc qui 
conccmc d'abord le choix des aitm:s ct d'autte pan en ce qui conccme leur utilisation cr/ou lcur 
inteqRtation. n appanit cffectivcment commc n6cessaire d'~ucr la production marketing en 
matiae d'id~ ~galement en fooction de l'ultime arbitte qu'est l~ mare~. Mais cctte ~aluarion 
s'avae particuliaement ~licate par la ~finition memc de cc qui pcut ette·c~ commc unc 
rCUSSite OU UD &:bee ct par l'intafaence d'auttes pb6lonXncs qui penurbcnt la lecture des indices : 
l'analysc markcring pQlablc est ccrtes rcspoosablc, mais CgaJemmt l'applicalion de la politiquc sur le 
terrain. l'interVentioo de ph6lammes albroira tels que des nouvcllcs ~glcmcnwioo$y l'arrivee 
simukan6e de produits concunents. etc. 

La fWtion du seuil de rCussite s'avae paniculiaement c:omplexc : 

- aaeinte des objeaifs (aaicnt-iJs fixb CXXit:\2mcnt ?) 
- pan de ~obll:Due (cst-cUe connuedefw;oo pr6cisect fiablc?) 
- R.0.1? 

Qucls que soient lcs airaes rctenus, l'audireur coosidercra ces indicatcurs comme unc premiae 
approximation. qui sera n6:cssaircmcnt ~al· l la lumib'e nowm:ocnt des resulws de l'audit 
produit. 

PROIETS 

laitiall1'• 

Tableau 7.17. 

Grille de SJDtllise nouveaux procluits 
Pmodc de rBaence : 3 dcmiaes ann= 

Rtsponmiliti 
~. Mts+ R.clD. Plod. N.P. 

IUlles 

dolll • AJ.widcJ•a 
. RfaUM1 

dolll . ...... 
Ea co.n 

Entreprisa de type D et m 

Aalla 

Sch6natiquemcnc, dans 1cs encrcpriscs de type ll, la rcsponsabili~ de l'innovation est partagk entrc 
le Marketing a la fonction R. & D. 

Les manes grilles d'analyse pcuvent Cue ulilisecs et la rcsponsabili~ marketing sera ~alu~ en 
fonction de son implication ~lle dans le processus de ~veloppcmenL En type m, le centre de 
pavi~ se <Mplace ven la fonction R. & D. L'auditeur vmtie au dq>art de son analyse les niveaux de 
rcsponsabili~ et s'il s'avm que le service R. & D. esc effectivcment d6tenninant par rapport au 
Marketing, ceue ~ fonction sera dvalu6e dans son r61e d'6cude ex-post uniqucmenL 



Les grilles d'analysc seroot done simplifiecs en cons6qucnce afin d'apponcr une rCponse l la question 
suivanrc: 

Est-« que les analyses c::oocanant les ~ potcntids possibles ont ~ cffcctu6es : 

- de~ patincnlie et fiablc 
- en 1IClllpS voulu ? 

3.3. Analyse des besoins 

L'~ des besoins -~· en matiae de nou~ produits revet un double aspect : analyse des 
besoins :m niveau inlCIDC et au niveau cxranc. 

Le standard iaterne 

Les besoins inr.cmcs soot li~ aux objc:ctifs de aoissam:e de l'entteprisc ct l la rechcrcbc d'une 
meilloft muabilisalion des ressourccs : exploimion d'unc nouvelle tccbnologic er/ou d'un savoir
faile. urilisatioa d'unc surcapaci~ de l'outil de production, dmisonnalisation, rcnrabilisation du 
taeau de disuibution OU de VCDtc, taox de mirabili~ minimal des invcstisscmenrs, durCc de 
rembourscmcnt de l'investis.temcnt initial (pay - out) _ 

n faut done~ en un premier temps qucls soot ces besoins objccti.fs ct si l'cntrcprisc a dCfini 
des crir.ms precis. 

Le standard euerne 

En ce qui conccmc lcs cnttqJriscs de type I ct II. il est lie aux conditions pre-existant sur le march~ l 
l'm>bllion de la clim~ 1 l'activi~ de la concurrcncc ct l la phase de cycle de vie des produits ct des 
gammcs. 

Les srandanls seront done n6cc:ssairement Ctablis en fonction de la dynamique de chaquc marchc. Le 
srandard exteme pour une en~ de type m ne rctcve pas du meme raisonnemcnt : lcs marches 
soot souvent inexisana au moment de l'analyse. Le problanc particulibcment complexe sc pose de 
l'~aluation des aaivi~ R. & D. dans lcs domaincs de hauic tcchnologie. 

n faudra clans la plupart des cas sc contcnter d'une comparaison par rappon 1 d'auucs cntrepriscs 
engapea dans ce type de domaine, 

Si le besoin de ~eloppcment de nouveaux produits n'est pas l rcmettrc en cause, l'attention de 
l'auditeUr se parten. paniculiaancnt sur les poina suivants : 

1) La pertinence des daoix : les projets sont-ils selectionnes en fonction de leur potcntiel de 
aoi.ssanc:e l court et l moyen tame ? 

Y a-t-il in~gnuion de la dcnsi~ et de la capaci~ de rCaaion de la ~nee ? 

Y a-t-il 6quilibrage des efforts et est-cc quc cene repartition correspond aux exigences de 
l'envimnnement ? 

Ces questions doivent permettre de determiner si l'investissement a e~ fait sur les "meilleurs" 
mare WI. 

2) L'opportuniti : les projets correspondent-ils aux possibilires actuelles ou potcntielles en 
n:uoun:es humaines et financiaes de l'enaqxise ? 

La dur6e pr6visible de dtveloppement et la dale de mise sur le man:ht ont-ils ~ in~pa ? 

La phase du cycle de vie de la claue de produics cac-dle optimale pour un Iancemenr ? 
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3) La compatibiliti des standarcb : l'utilisatioo d'une surcapaci~ de production ne cou~nd 
pas Mcessaiiement aux possibili~ d'absorpQoo des maxda vis&. 

D6aisonnalisatim et savoir-faire tt.iehniquc ne soot pas roujours compatibles. 

L'cntreprise &+elle vmtablcment cbcrchC. dans sa politique de ~eloppement. l harmoniser ses 
objcctifs? 

4) Comparaisoa aux concurrents les plus performants : la politiquc suivic par l'enm:prise 
en ~ de rcnouvellemcnt de la gamme et de ~oo de nouveaux produits sera compaRe aux 
rblisations des concunmas les plus perfU1man1S en ce qui conceme les laocemcnlS et ~tuellement 
en cc qui cooceme les projeu mis en cbanlier. s'ils soot COllDUS. 

Projection sur quelques risultats d'itudes 

Les r&lisatioos peuvent cm: projetm sur quelques r&ultats d'itudes effec:tKes l cc sujet. 
noramment les taux de monali~ des nouveaux produits OU Jes reswws du PIMS Pro~t en cc qui 
COllCCme le lien aw:c le cycle de vie. 

L'enquete RFM/SOFRES 

Base : ~tillon narional d'cntreprises de plus de 100 saJara (1.200) hors secreur primaire. 

Sttalifialion . rqioo d'implanwim 
• secteur' d'activi~ 

Base traploilalion : 200 questioonailes 

~ d'activi~ : . 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 
. 

Rl.sulta11 

Agro-Alimcntaire ............•............ 20 % 
Cosmerologie/HygibldBcau~ .......... 7 % 
Santmharmacie .......................... 9 % 
Produits d'entreticn .•.................... 16 % 
Au~SQllndusaic conncxe .••. 4 % 
Banque/ Assurance/Ets. Financiers ..... 9 % 
Equipcment du Foyer .................... 13 % 
Pressc - M6lla - Edition .....•........... 2 % 
T~ .- Loisirs - Transpons ........ 6 % 
D1stnbunon ............................... 10 % 
Autrc .•.. ..... ..... .......... ...••.......... 4 % 

Nombre de produits 
. lancCs en 2 ans 
. abandonnes 

Hombre de poduiu lancl.I ea 2 am 

Nombredeprojeu ~ 
-mlmepmode 

Aucun 
Moimde.S 
.s l 10 
11120 
Ptuade 20 

014 

33" 
38 
'rT 

l 

.s l 20 Plus de 20 

! 
7" 

; 

.SI 
31 
10 . 8 

Source: "Le martean1 dul raureprite ~-.Revue~ du Markain1. n• 100, 198411.S. pp. 101-114. 
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La coarbe de mortalit~ des nouveaux produits 
(800Z. ALLEN & HAMILTON) . 

• • • 

7 

• • . 
• . . ·. . . . . 1968 . · .. ··--. .. .. ·-. --.. .. -·------ l sucds 

--------

.sa.ce : "New PIUdacll Mmqemm« for die 1980's•. B00Z. ALLEN cl HAMJLTON. New-Yort. 1982. 

Le rytbme d'introduction de nouveaux ·produits et la rentabili~ (PIMS) 

ROI 

10 

k:::: 
• • • • 

1 Cfi 

(1) Tmxdeaa· neraibledalllM:M(St.) 
(2) Tlml deam•c:e ~ da IWC:M (10 t.) 

(1) 

10" 

Rydune cf"lllll'Oduaioa 
N.P. (Cfi du CA) 

Un rydune aev~ d'introducdon de nouveaux produits Wrine de meillcurs raulrass sur des marc~s l 
faible cn>issance. Sur des mare~ l croissance rapide, ii est plus in~t d'attendrc la fin de la 
phase Dou la phase m du cycle de vie. 

s.rce : PUIS Projecl, ci'..t ps : SICARD C1lude, "Pralique de la ,..pc d'enaeprile". Edilionl d'OrpniwicJn. 
Plril 1987, p. 140. 
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4 • Identification des &arts 

Les ~ans qui ont pu ctre observ~ entre les prestations du Service qui doit contribuer au 
d6"Vdoppement des nouveaux produils et les besoins objcctifs de l'entrqlrise peuvent ~ r&nm& en 
quelques grades ~gories. 

Les rmndalions soot indM:atives, car e1les seroot n6cessaimnent completm et modifi6es par les 
rmltats des auttes audits, en paniculic:r celui de la Rc:chc:n:he et du ~oppcmem. 

DIAGNOSTIC RECOMMANDATiaiS 

1.Almadc~dcaouw • Mile ea pllce cl'aae SllUCllae c:anesp ,....,le 
pmdaia Cl sc:mca .Fiulimdes•Mflrds 

2. ~nec:om;spntw pm am: . HlnDanilllim clea objeclifs 
• beloiJll iJllerDel • Maria•i.w de la aecberc:be 
• beloim eX1ielDel . Aa:Mcn de la pkOC.'6dare 

. Rmfmamenr clea 111\11 Ima 

3. Dmloppemelll c:onapoiwlw Im beloim. • Vm&:adm des moyaas et des pioctiaa 
Tam de.._. inUriear am llllldlnls 
dcriawhnate 

2e itape : Audit mitbodes et organisation 

L'objectif de cet audit est d'analyser les ~ utilisbs pour Ja g61Cmion et l'evalwuion des~ 
nouveaux produits, ainsi quc les ressources tr.iscs en oeuvre : humaines. marmellcs, ~ 

1. La procHures de diYeloppemerit 

Par quels moyens, l'entteprise anive+elle l CICer ou l d6celer de nouvelles id6:s produits et est-cc 
que toutes les sources d'ida:s oat ~ mises l conaibution ? _ 

La grille d'analyse devra meme m mdcnce les procCdurcs organiwionilclles mises en oeuvre tout au 
long du processus de dCveloppement. de la phase d'initialisation l l'evaluation finale avant 
inttoduction sur le DWChe, ainsi quc la planification d'ensemble. 

Un IDOC2le de cMvdoppement pobal peut servir de hue de rU6'ence. 
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Tableau 7 .18. 
Mocl~le de diveloppement Nouveaux Procluits (1) 

-----------------------------
R 

1. f'lanjficatjm du processus 
delmcemenl E 

c 
M ..... • - 2.~cl"'ld6es ..... - H - - . - -' 

' 
' E 

A ' ' 
' R ... - 3. SilecDoa ' ... . -- - -
' 

- c 
' R • • H 

..... I - "· Analyse Maiming - • - E 
K ' ' 

' 
' & 
' 
' 

E ' s.~produil 
' S. l. Concepc 
' - D ... S.2. MarquelNom - . -- . - r- -' S.3. Engineering 
' E 
' S.4. Prococype 

T • 
' v 
• 
' • , ' E 
' I - ' -,,. . ~ 6. Tes&a produit L 
' ' 
' 0 
' N ' ... ' - p - - 7. Sll"2gie de laacanent 
' ' p 
' G ' ' E 

~ ' - ..... . -.... - 8. Tesu mare~ - -' ' M ' ' 
' • 
• • 
• 

, • E 
• • 

~ • - ..... • .. 
• 9. Commen:ialiuriocVSuivi - - N 
• • 
' • 
• • T 
• • 
-------------------~---------· 

(1) Adapct de BOYD, ffarl>er W. ct MASSY, William F. "Marketing Management", Harcourt. Brace, Jovanovich, 
1nc •• 1 m. p. 216. 
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La grille d'analysc suit lcs diffamrcs mpcs du mxWe, idcntifiant lcs outils s¢cifiqucs. lcs sources 
cf"~ pour la phase de ~ct lcs intcrvcnants pour lcs Crapes ulrmeun:s. 

Tableau 7 .19. 

Grille d'analyse - Procedure de devdoppement N.P. 

PHASES ME'Jl:IODES SOURCEsmm:RVENANTS 

1 

Pla•incatio• MiGoda de pluilkadoa Mmtaing 

da procasa de lucalal Procllc: rioa 

P.E.R.T • 
R. cl D. 

...... 

2 
Sources intemes : 

Gf•iratio• - Dtvdopp'i11cws ~ . R. cl D. 
d'idia - BrlimDming .Mnaing 

- Mabode Delphi . Forte de YCDle 
-Syneaique .Produaioa 
- AnalyJe fonctioanelle . Aulra 
- A,.,,.;,tjons (orc6cs . Clicau 
- Lisle cfaaribau .Coacumnu 
- Baile l id6cs . DiSlribalcun 
- EIUdcs explcdDin:a cpli'lcives . Cams de Rechcrcbc 

·-- . Cabiaca d'Eludc 
.Liamaure~ 
• DtpOcs Brevecs cl Licences 

3 Crittres d'halutioa 
Sflectio• - Savoir CaiR aecbaiq11r R. cl DJ Production 

- Dispaaibilirt mdres prmUaa 
- ColUraiJua adminisll'alMI Cl SavU Juridique 
~pa 

- Prolcclion ... tRvCl Mataing 
-Pocenlid~ 

- Sauaure de la concumncr Fmances1Cof11r61 
-Com~awc 1a .-g;e 
- Ell'et SUI' la poduils aimncs Diftaion Galaale 
- ROI/ply-GUI 
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Tableau 7.19. 
Grille d'analyse - Proddure de dfveloppement Nouveaux Produits 

{suite) 

PHASES ME11IODES SOURCESllNlCRVENANTS 

4 
~.1.A-lpe appnf_.le Ii• •anW Matdiag 

AUIJ!e 
Marketiat . F-=-s clefs de ma:a 
-~ 
• Volmnc pcwmlid 

4.2. EJUoradoa • la ~ 

• Cible(s) Macro el micro 

~ 
• Pntiiciloal.aPCPI 
. Potilique lllBeliD& 

.s 5.1. Tat de CHCCpl 

Dinloppe•cat 
. Ellldel qmlillliw:s et qumlialiva Martcling 

Produ . Sysaa cl"aide l la d6cUioa 

5.2. Nom/Marqae d• prod•it Marbling 

Cr"11itMdullOlll ........... 
• C.M.A.O. 

Vbjicaiioft tM la"'°"""' Savice Jmidique 
iltdustrielk 

• Recbetcbe er~ niwaa 
DMjonal A infaDalioaal 

Tua da """" dispolfibla 
Maiming 

• EIUdel cpsa!iclliva 
. Teas de validarina 
~ nllionaJ el in&analiona1 Savice Juridique 

Dlp6I Dalional • illltmaliona1 

5.3. Ea1ianri•1 

• ClllClbis&iqua recbaiquel R.AD . 

.Pafanmnca 

. Pnddt de Cabric:a&ion ProducDon 

. Daign 
• P.RJ. 

5.4. IMnloppc•e•I d' .. 
prOIOIJpt 
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Tableau 7.19. 

Grille d'analyse - Procedure de divelC'ppement Nouveaux Produits 
(suite) 

PHASES 

6 
Tats 

Prod Iii ts 

7 

Stratqie de 
laace•nt 

6.1. Tata reac1-.H11 iatena 

'-l. Tat •'•lililaliem c .. 11 

. Tat_.....,,. tbpcMid 

• TCSll aiqw+MW• (doallle 
atacltJaWlC-.e} 

.rldclea 

u. s,.u- ..... la ..... 
7.1. Redffiaitioa de la a1-le 

7.1. P•itioaae•eat 

7.J. Pririliom des Yeata 

. lcr 6fuiipema• 

. lllrhCIVallel de ao•iplaomenl 

• E.aqube , ........ 4 Adm 
• Po&cnlie1 globml ec ..iylique 
• f#jmacjcm de la FoR:e de Veare 
. Ellimlioa des Dimibureun 
• Avis d'Elpaa 

7 .A. Aaal71e KOH•iq•t et 
ftaaacih'e 

. Mlrp bnlle ec neae 

.Scuilde~ 
• Calb flow/Pay-out 

R. .t D. / Pmmauim 



Tableau 7 .19. 
Grille d'analyse • ProcHure de d&eloppement Nouveaux Produits 

(suite) 

PHASES ME11IODES SOURCESllNTERVENANTS 

I 
Ll. C...U .. .,.... 

Tall Eqm• ....... 
MucM 

Mm:WI Tau Siata~ 
• Labarwoile e:qr6illM:Dlll d"Kblls 
. Tem de dislrillulim b\:6e 
• Tell de w clisaibcws Mwtrftng 

• Tat dew Slkm 
pnifasiol•llfill 

.Sile:spilola 

Sysrma d'mde l ladfrisi'll 

Tea des cl.II.males • m llUP:b:lia1 

9 
9.1. Applicalioa de la 

Co••erciallutloa ma&ipe aodirlff 

S11ift 
9.2. Procfd11re de •iri 

.... c:ommadaux Martding 
• Raliol fimnciers VClll:S 

En cas de camx:e de ~veloppement constat6c l la phase precMentc d'a• .Ut, l'auditeur vCrifie si le 
PfOC:CSSUS est maiaiK er/ou g~ par une m&hode de planificatlon ~uate. . . 
Les vmficalions suivantes portent sm l'cxploiwion de !'ensemble des sources d'id«s intemes et 
cxu:mcs et sur !'examen des diff6altes ~pes n6:essaires l la misc sur le maiche. 

Est-ce quc des mcsures suffisantes de limitadon du risque ont etC introduites 7 

La pertinence des tests scra evaluu en fonction du risque financiet et commercial que 
rqx"tsente le lancement : 

la'¥elli•• ..... Emdcl « Recbadlea Martelin1 

Rilque finlnciet laac:anem (coG& d"un ldlec) 



2. L 'orpnisatioa des ressoarces 

Les Ressources Bumaines 

1) L'orcanisatioa interne 

15S 

L'analyse de l'organisalion insrme vise l d&rmincr' si les respoasabilira ont ~ clairement dainies 
et que1le en est l'bcndue. Les responsables sont-ils nisonnablement en mcsure d'aa:omplir leurs 
tkbesde~? 

Diffmma fames cforpnisalion om~ utilifts jusqu'l pKsent par Jes entteprises. 

Schmatiquemeat. qume grands types peuvent me distin~ en fonction de l'~ue des 
tap00sabilia et de lcur originc fonc:rionndlc : 

Tableau 7.20. 

Types d'orpnisatioa 

~<>npc 
m1iai•1e11e 

~-~ 
°'*n••+ flmr-c1Epan1onle 

Limil6e . Cbds de ProcDls Conil& Adffoe 
• Cbds de Mada 
• DirecliaD Mllizlial 

coaapa.e • Rapotl .... Noaw... ProduiD VauareTams 
• DncliaD Recbadle .t 
~ 

L'audit consiste l cUtermincr si le type d'organisation inteme est optimal par rapport l l'cnueprise 
consi~ ct, "entuellemcnt, par rapport aux fonnes d'organisation qui peuvent exister dans 
d'autres enttqJrises du memc secteur d'activire. 

Dans le cu paniculier des stnlCUlla d'orpnisalion non-spkialis6es (Oiefs de Produits, de prmne.1, 
de JJUUCba ... ), l'audit aablira le temps •Uement ~aux aaivira d'extension de gamme et de 
modificadon des produits. 

On conswe 66quemmcnt que Ja pouibilita •Iles de dneloppemcnt som limi., dans ce type de 
suucture. 
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6 

s 

4 

3 

2 

1 

0 

-1 

-2 

-3 

-S 

Publicitt 

~ 
Cldsde 
Produiu 
(IQ5) 

1.56 

Tableau 7.ll. 
Les activit& des Claefs de Produit 

Base d•enquese : 6 emrcpriscs 

Promocioa Prtvisioa R«hcldJe Macllique Formalioa du persooneJ 
el el (dom Reauraoem" ~ 

BLdgcu AmJyx CODCtptiOD 

et 
~laboratioa 

produill) 

D Adjoilllsaa m Assistmtsau 
Old de Produil OJd de Produit 
(121) (l'3) 

Soarce: QUELCH. John A .• FARR.IS. Paul W .• OLVER. James, "1be Product Management Audit•, Harvard 
Bllliaal Review, Marc"'April 1987. 
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Diff&cntes ~ font~ d'unc relative supaiorit~ des modes d'organisation rcposant sur 
l'inavenaoo d'6paipcs pluridisciplinaires : Markeang. Rcchcrche e1 DCveloppement. Production. 
finance .. (1) (2) (3). 

Quc1 que soit le type d'orgaoiwion retenu par l'enttcprlse. ii est essenticl quc l'auditeur vCrifie si Ia 
formulc choisie fa'VOrise la coordinarion imt:me indispensable au d~cloppement harmonieux du 
proccssus d'innovarion.. 

2) La coordinatioa Marketin1-R. & D.-Productioa 

L'anal~ des rcWions exislant entrc ccs diff6'encs dq>ancmcnts a commc but d'examincr les points 
suivams: 

l .Fr6qucnc:e ct qualilC des COlllacts f<mJCls ct informcls 
2. ldentificalion des n:spoosables impliqu& ct de leur niveau himn:hiquc 
3. ThmJc des r6mioos 
4.0rpnisalioo du suivi des recomnaandarions ~ d6:isions. 

L'enmen de ccs diffacus poims doit foumir l l'auditeur des ind.icarions pr6:iscs quant l l'existcncc, 
au sein de l'cntrcprise. des structures ~ l la coordination ct quant l la volonte ~lie des 
n:sponsablcs de coopmr. 

3) L 'adequatioa profiUposte 

Le posie de Responsable des Nouveaux Produits requien unc O'Cs grandc ouvcnurc d'cspri:, unc 
curiosire pcnnancn~ de la crbtivi~ ct le sens d'animarion d'un groupe. 

A l'aide des inrerviews. l'auditeur dbmnincra si les qualifications requiscs soot prCscntcs au service 
considbe ct si les rcspoosablcs soot motives par leur Eiche. (Formation initialc - cxptricncc 
profcssioonelle. capaci~ d'm>lutioo dans c:e paste- motivation). 

Les res.sources materielles 

Cctte analyse vise l verifier si les equipements ct marericls sont adaptcs l la fonction ct si les 
ressoun::es financiacs som en 3'16{uation avcc les objccti!s. 

Y a-t-il sur-invcstisscmcru ou sous-investissement par rapport l la prof cssion ? 

Les C<M.its comprcnnent l'enscmble des frais de ~veloppemcnt quantifies (prorotypcs. tests •... ) ct 
une estimation la plus prtcise possible de l'invcstissement tcmps}homme dans les types 
d'organisation l responsabili~ limi=. 
Une attention paniculim doit etrc prC16e aux systemes de remuneration. et l leur repercussion 
sur le processus de ~eloppemcnt (cxisrence de primes ?). Le systbne est-ii suffisammcnt incicatif? 

(I) QUINN. J11ne1 Brian "Manacins tnno¥llion: Conaolled Chms", Hanard Business Review, May/June 1985. 

('l) SHANKLIN William A RY ANS John K. Jr., -· op. ciL 

0> LA7.ER William, MURATA Shoji. KOSAK.A Hiroshi, "Japmae Martaing: T~ a Beaer Undenranding", 
Journal ol Martain& Sprins 1985, pp. 69-81 
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3 • Identification des &arts 

Les dysfonctioonements observ& seront r&um& clans la phase finale, face aux pre~res 
&eommandarions. L.cmemble pcut me~ en qudqucs gnndes catEgories : 

~- Rec:011••..wGB 

1. Al1lmcc de proc:6bes famdles . E..m la mis m place d'tm pcocessas 
de~1n• adlpl! 

2. Proc6cba fc:nml...., . C •1\M'cr oa rc!cJnmlcr' le procnsas ... ....,... de dfvdalv'nca• 
•imdlp6EI 

3. Absm:c cl'OIP"isat'onn fcxmdlc • EIDde et misc CD place cl'm mode 
cl'orpninrim adllJ&t 

4. Orpnislliaa l : 
• JCSPOl•abilia mal dUmics . ltau'acbnlioD 

• [)Hiniriog des posr£J 

. pofill noa-adapa . Modifier raaribulioa 
Propammes de fOl'lllllim 

. nuncpe de coopmaioa • Misc m plxe de Wimes fa'10risaal 
iureaMparaPCN1Jc la c:om•naaicllioa 

(6qaipc:I pluridiscipliDa} 
• !NNplC de lllDliVllioa • Rewoir la ,q.tirioo des rkJa. 

hmoduR llD sys.me plus incilllif 
s. RCSJOU1tC1 mattprla . Rewoif la poliliquc d"'mveslisR:meDIS 
.maameua 
.f...-:ika 
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8. Audit produits 

1. Foactioa et orpnisatioa de rif&ence 

La Diredion Produils est n:spnnsable de la gesrion comph des diff'mntes gammcs de produlls.. Elle 
doit en assurer l'exploiwion optimale, r£voir l'6volution des caractmstiques des mare~ vi~. 
d6cela lcs opponunill& et Jes menaces et g6'ef Jes budgm allouCs. 

L'orpnicramme de ~ repose sur une Rpanition des tiches en fonction des produits 
paniculias (Clefs de Produit), agreges par grandes familles sous la responsabilit~ des Chefs de 
Groupe. 

Tableau 7.22. 

Un exemple d'orpaisation 

Dila::D 
Maak&ilac 

E.llldel Dtw.kJw'mcnl Publicirl/ T.mcadon PIOdaill: 
MarmiDg NaMam ProduilS Promocion 

I 
Clldde 

A 
Odele 

B 
Goape Groupe 

Odele l Odele 2 Ocfde Odele 
Plodaic PnQUr Produil 3 Produit 4 

I \ I \ I \ I \ 
Allill•HI- AllimalJ AaiSllnll Aailllllll 

ClllCCs de Produils CbdsdeProduill Cbcls de Produits OldJ de Produirs 
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2 . Plan d'audit 

Apa avoir ~tcnniM l'orgarilgrammc pr6:is de la Division Produits. l'auditcur cffecme unc analyse 
globale des vcntes. sur la pCriode de rCf~"lCC retcnuc (3 ans. par exemple). 

Ccs donn= formcnt la toile de fond pour l'analysc daaillte dt:s performances des gammcs ct des 
produits. 

L'audit des methodes ct de l'organisation apporte1ont un ~lairage compl6ncntaire aux evcntucls 
6carts obscrvb. 

Tableau 7 .23. 

Plan de l'audit 

ETAPES ANALYSES ·------------------, ------------------~ • ' • • • 1.0rguligramme • 
~ de la fanctioo • • • • • • • • 2. Analyse des • • • --r verues • • • 

I I 
I • 
I • 

AUDIT I 3.~ • ....._ . 
besoins~ls 

I 

• RESULTATS ' I • 
I ' I ' I ' ' • 
' ' • • • I __,_ 4. Idcntificalion • 

I • des6caru • 
' ' • • • • 
' • • • ' • 

AUDrr ' ' 1. Mtlhodes de • 
PRODUITS - • ' • 

' ~ geslion ' I ' • 
' ' I 

I ' • • • • 
' ' I 

AUDIT ' I 2.0rganisation I 

- METHODES &: I des l"CSMJWtCS 
I ' 
' ORGANISATION • 
' I 

' I 

' ' 3. IdentiflCation I ' I ' - des bu 
' ' 
' • 
' I 

' ' I 

------------------~ -------------------



are ~tape : Audit des risultats 

1 • Les ventes globales 
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L'objcctif du cona61e des vcntes globales consistc l : 

1) Vmfier le dbdoppemeut d'ensemble de l'cnacprisc par rapport l un standard exu:mc : 
rm,mtion globale du marchC 

2) Elablir des indices de comparaison inranes. 

La grille d'analyse devra apporter une rCpon$c l ccs 2 questions. l panir d'une pCriode de refcicncc 
cboisie (3 demiees arum par excmple). 

Il est rappelc quc la notion "Produit" adopr= dans cc contexte exclut le Service Apra-V enre, ttaire l 
l'audit de la logistique COIDIDC'lcialc. 

L'auditeur choisira un certain nombrc de valeurs clefs l analyser. qui doivent pcaiDtttlC d'cW>lir un 
premier diagnostic d'enscmble et orienter les audits ultCrieurs vcrs quelques domaines spCci.fiques l 
probl~mes. 

L'excmple de grille proposee ci-dcssous comprend un cventail d'indices possibles de ~ de 
l'evolution globale SUI' la pmode de reference cboisie : indicatcurs de ventes et de coots. indices 
d'analyse du ponefcuille clients. 

Les moyennes serviront de base de comparaison pour l'cvaluation des produits et des gammcs 
individuclles. 
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Tableau 7.24. 

Grille d'analyse - Les ventes globales 

1 - ETOl•tio• sioltale des Yeates 

• Vema (volume oa CA Kl") 
• T1111 de aoimnce ea 'I 
• Vf'flJllt!f/lDlr ~~ 
. v~ de dalribalioa 

2 - EYo&atioa des coits 

. ~ Mlmling/Vema 

. Tam de ariswnre ea 'I 
• COll&shme g6ograpbiqae 
. ~de dislrilMiion 
• RaDo m.m cb-.emes 

3 - Performaaca commerciales 

• TlllX de rmdemeal da oftia 
. Tam cr .... •prim da oommandcs 
.'lraoms 
• PUndeuilJe c:limls : 

• lndice de COlllCallrlMioa 
• Tam de renoa¥ellement 
• llldice de~ 
• Taux de COUWRR 
(zone &fc8npbique. 9CCfaJr 

indusaid....) 
.CA~lieat 

4 - E•olutioa &)obale da marclai 

• Vaua (volwne ou C.A. H.T.) 
. Tam de croiuance en ti 

1 2 3 



2. Les produits ct les pmmes 

A . Les produits 

1) Analyse quantitative 

163 

Le diagnostic des vcntes pcrmet de dCtcctcr quclqucs grands problcmcs de food que le diagnostic 
produit a comme objcctif de completer ct d'approfondir en ~t dans quels domaines produits 
cxactemcnt SC situcnt lcs ~ 

Les infonnations l collectcr conccmcnt d'abord le profil spkifique l chaque produit, son b.istoriquc 
ct scs caractmstiqucs fonctionnellcs. 

Des fiches d'infomwion de base de ce type seront mblics pour tous lcs produits faisant panic de la 
mCmc gammc (OU par sondage en cas de gammes Cfl'DdlJCS). 

Fooctions 

Dare de JF;c :elllClll 

~sj 

Segment(s) 

Phase cycle de vie 

Tableau 7.25. 

Profil produits 

Produil 
A 

Produit Produit 
B c 



16' 

L'analyse de la reniabili~ inainsequc de chaquc produit (en paniculicr la contribution unitairc). ainsi 
quc de sa position c:oocurrentidlc formcnt l'objct de la vttification suivanrc : 

Tableau 7 .26. 

Grille d'analyse produit • Les crit~res quantitatifs 

~ 1 2 3 

1. Iadkes de perfonauce flaaacike 

- Vena llT . 
. Tocal 
. Taax de aninance 
. '1 du CA gJobll 

- Remi9es/ri§oumes 

-~ bnlle unilaiie 
• " de la coacnllutioa rocale 

- CoUls MartainglVeaaa 
... des dq>ensc:s uxales 
... duCA 

- Marge neGe Wlitm 
... du~rocal 

- CA moym et c:oillS par commande 

- Rabo aanca douteutes 

1. llldlcel de perfonaa.a 
commerciale 

• Part de maKbt 

- " rctour'i 
- Taux de rmclemml dc:s oftia 
• Taux d'•m'a«im dca commandcs 
- Portdcuille clicnls : 

• Ind.ice de c.oaccnaalion 
. Tam de raJOUYellemcnl 
• lndice de f ldait6 
.Tam de~ 
(Js 7.0lle ~ ps 

KCSeur d'activict •.. ) 
• CA moyenlclicn& 
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2) Analyse qualitative 

A ce srade de l'audit. il est csscntiel d'~tablir un diapostic qualitatif des principaux produits de 
l'entteprisc. 

Ce diagnostic !Ga~ l l'aidc d'eoquCtes auiRs des inrerf.ocuteUIS pi~gi~ de l'entteprise : 

. lcs principaux dimts 

. lcs distributeurs lcs plus imponants 

. le cas ~Rant. lcs principaux prescripteurs 

. quelqucs non-acheteurs. 

Ces emretiens doivent apponcr un 6clairage exrcme au sujet de: 

. l'image de l'cntrcprisc et de ses produits 

. lcs ron:a d faiblessa des produits et des gammcs de l'entreprisc tellcs qu'ellcs sont 
~par lcs clicms ct lcs presaipceurs 

. la place~ par rapport aux produits concurrents 

. les attmtes de la clientHe. 

Ces entretien, soot. en ~gle genbale. particuliaemcnt riches en cnseigncmcnts ct amencront 
flequemmcnt l'auditeur l rCviscr scs ~ observations cr/ou l rCoricntcr les axes du diagnostic. 

B.Les pmmes 

L'analyse des gammcs verific si la repartition du portefeuille de produits est ~uilibree. Plusieurs 
facteurs conttibucnt l cet ~ : 

. prCscnce de produits l phases de cycle de vie diff~nts : une croissance hannonicuse repose sur 
l'arriv~ l maturite des produits l des moments diffCrcnts ( 1 ). 

. JRsence sur des march~ en croissance 

. maiaise des p~ d'auu>-concurrenc 

. exploitation du savoir-faire de l'entrcprise : synergie entrc la competence distinctive et lcs 
ressources. 

. largcur ct profondcur pcnncuant de couvrir les segments. 

. position concurrcntiellc ou le lien avec la segmenwion straregique. 

Au niveau ilementaire ces diffbents points de re¢re doivent amener unc reflexion sur 
l'~largissemcnt ou la reduction ~entuelle de la gamme : y a+il ou non couvmure des segments 
vi~? Est-ce que les diffaents produits se diveloppent de la meme f~on ? Si la reponse est negative, 
une analyse causale devra ~tcnniner si un effon commercial insuffisant en est l'origine ou une 
evolution suucturelle de la demande. 

Les produics vendus en petite quantire er/ou l marge brute unitaire faible seront particulih'ement 
analy~ : conttibuent-ils l la vente d'autrcs produits ? Leur presence est-elle necessaire ou non d'un 
point de we ~gjque? 

(I) HABIB, J. "L'Audil martain1• 
Revue~ du Martccins. maif.JUin 1'17,, p. S? 
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3. Enquete besoins r&ls 

Les <XJOStlts dfeaua l la phase pr6c6icnre SCIOllt coofrona aux previsions et/oa aux pcrfonn•nc:es 
moyennes d'entteprise larsquc celles-ci consrimcnt des bases de comparaisoo peninentes et fiablcs. 
Les standanls cxtemes soot les indices de performance des principaux concurrents. dont, en 
paniculier. les infonnatioos n:cucillics par voic d'eoqu&e sur le tarain. 

Les fain sailtanu de l'audit produils/pnwnes pcuvcnt eue rnnm& en un tableau syntbCtique : 

Tableau 7.27. 

Analyse des perfonnanca par produit/pmme 

STANDARDS STANDARDS EXIERNES 
INIEllNES R&ul-INDICATEURS 

lalS ObjJ Mo7maes Coucmaeuts 
~ ProdJ 
sioas Gwn•nes 1 2 3 

lacllces qaaatltat: ·, 
.Vcara 
• Tag decroim 
• Vt:ala/7ale sm. . 
• V~diSlr • 
• Ddpcmes mmt.ainW 

YClllCI 
• PDM ••• 

ladlca qualitatif1 
• Qu.tlir6 relalive 
.lmqe 
.a... 
-larpm 
-pn>bldeur 

... 

Ccnains rawtats peuvent ette compms aux indicaGons foumics par le Pl.MS project qui a ~montre : 

- les liens exiswu cntte pans de~. ROI et le rydunc de aoissance des marches ; 

- l'ia:lportance du facreur quali~ et son incidence sur la muabili~. Cet impact est amp~ en 
paence de pu11 de march6 faibla ; 

- l'influence n6plive des dq>enses marketing sur la remabili~ lonque la quail~ est peu 
Sev6e(l). 

(1) Poar aac lllAlyse plas comp161e, cf. SICARD, Claude. "Pnlique de la suaatpe d'canprise•, Editions 
d'Orpnilllioa, Psis 1987. pp. 13'-143. 
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4. Identification des karts 

Quc1ques gnndes ca~gories de diagnostics pcuvent cue isol~. ainsi que les recommar>dations 
rdali'va qui scroot ~en fonaion des zaultalS de l'analyse ~gique en paniculier. 

DIAGNOS'llC RECOMMANDATIONS 

l. Abmlce des do+116es pertiDema Mise en place d"unc ~de saisie 
• plOduilS/1ammcs deccsdon*s 
.samdlnll 

2. OEwclopp:n**• des~ Amlyx camalc 
iaUlicur l l""mdasaie • Diagmsric produils : qualiri/design._ 

. Di•gnosrics complbncntaircs : prix. 
service_ 

3.~dcs~ • Vmticalim de la rcntabilir.t des 
sapbiear 11 ... mdusaic opb'alions 

4.~dcs~ . V&ificr la proc6:lun: cf&blissemcnr 
infbimr/sup&icur am~ des~om 

. Analyse causaJe 

S. Image produils ntpaM • Analyse anpamive de la qualir.t 
• Rc:chache des facteurs explicarifs 

6. Gamme !!O!Lftpililric -~tioa 
.Analyse~ 
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2e itape • Audit Dtbodes et proddures 

1. Les mitbodes de gestion des produits et des pmmes 

L'audit pone sur l 'cxistence ct la quali~ intrinKquc du tableau de bord qui pennet de suivrc 
l'm>lution des produits et des pmmes. 

Cc tableau de bord doit comprendJe lcs principaUA ratios commcrciaux ct financiers relatifs aux 
produits ainsi quc des critms d'~uarion qualitative.. 

11 doit conespondre aux critm:s de pertinence. fiabil2 ct mise l jour. 

L'auditcu.r vmficra en particulier l'cxploitation ~uarc du ficbier clients. 

La gestion du suivi doit etre completee par des analyses ponctuelles en cc qui conccmc. par 
cxcmplc: 

- l'image des produits 
- la quali~ ~par Jes utilisarom 
- la scnsibili~ des acbeteurs aux diff6mts &ments du mix marketing 
- one cane pr:iccpruell~ des produits pr&cncs sur le man:he. .. 

La proc6furc d'mhlisscmem des standards intcmes (objectifs et previsions) vise l verifier ! 

- l'existence d'objectifs pr6:is au niveau de chaque responsablc 
- les mhodes urilish-t pour dainir le systbne d'objectif~oos et son lien avcc la strategic 

globaJe 
- la dffinition et la conwmnnication du staDdanl l chaque pos1e de responsabilitC. 
- l'exislence de normes ~glcmemaires propres l la profession 

Les standards opirationnels - ua exemple clans le domaioe des services hoteliers 

NiYea11 eatreprise NiYeaa dipanemeat Ninaa iadiYiduel 

S&IDdard de la 
femme de cbamtlre 

Rtsul- 11ches ~ 
w 

aamfu 

Soarce: HOROWTI"Z, Ja:quea, "La non-qua1il6 &ue•, ffarvud l'Expuuion, El6 1986. 



2. L'organisation des res.sources 

Les res.wurces bumaines 
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Les ~nsabili~ et leur application concme sont vCrifi= l l'aide de l'organigramme. d'une 
definition des postes et de l'adequation profil/poste. 

L'organigramnae 

Diff6'ents types d'organ.isation ont e~ mis en excrgue. dont en paniculier cclle reposant sur les OICfs 
de Produits, de M.archC ou l'organisatioo matticielle. 

Tableau 7.28. 

L 'organisation de la gestion des produits et des gammes 

Type cforganisalioa Responsabilirt produits/gamme 

I. Organisalioo par Chefs de ProduilS Direction ProduilS 
• Chefs de Groupe 
. Chefs de ProduilS 

2. Orgmisation Pll' Chefs de~ Din:ctioa~ 

.Chefs de~ 

3. Orgaaisalioo mauicieUe ProduiulMarcla 

De nombreuses entreprises industrielles ct de grandc consommation ont adopre l'organisation sur une 
base produits (En aeronautique, par cxcmple, les Divisions Systemes de Commande, Systmies de 
Maintenance, Syst~mcs de Securi~ ... ). 

Une autre option consistc l organiser les ressources en fonction des marches, c'est-l-dire des 
segments de clien~le viKI et d'en confier l'exploitation l des Oiefs de Man:hC. 
(En Infonnatique, par excmple. les Responsables du Marche Bancaire, du Marche de la Fonnation, 
des Administrations et des Enacprises). 
Cette approche s'impose lorsque les segments de clien~le nCcessitcnt unc approche tres individualisCe 
en tames de produits, de Force de v entc et evenwellement de reseaux de distribution. 

En conclusion, l'auditeur devra juger si l'organisation misc en place est optimalc par rappon l 
l'cnacprise et son secteur d'activi~ et si lcs tkhes peuvcnt raisonnablemcnt etre accomplics par les 
rcsponsables (territoires ni aop ettoits, ni aop imponants). 

La definition des postes 

n est particulimment important de vmfier le contenu reel du poste de Chef de Produit : certains 
responsables n'ont de "Oief de Produit" que le nom. Y a+il une veritable maitrise de !'evolution du 
produit ? Dispose+il d'un pouvoir decisi~ en nwiae de budget? • 
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Le profil 

Le Oicf de Produit est un gestioonairc au sens complct du tcrme : aptc l analyser. l planifier. l 
amUOla' ct l animcr unc ~ 

L 'analyse des relations f onctionnelles 

Le ckmaine produit est moirrment ~ l d'auaes fooctions dans l'cnttcprise. door en puticulier: 

R. ~ D. : cxtaisioa des gamma 

Force de Veme : Objcc:tifs par produic. aaioas promociODDeDes. remoat6e des infomw:ions.clc. 

L'audit compmldra done ~gaJcmcnt !'analyse de la coordination avec ces differcnts intcrlocuteurs : 
fRqucncc. type ct~ de la communication. existence de conflits ? 

Les ressources matirielles et financi~res 

Esl-ce que les 6luipcments (cnvironnement de aavail. 6luipcmenrs bureautiques Cf/ou informatiqucs. 
logiciels adaptb l la fonction •..• )ct les budgctS (~tudes. crCarion de postes d'assistants •... ) sont en 
rdabon avec le travail~? 

Est-« que les riches peuvcnt euc accomplies dans des conditions optimales ou y a-t-il, au contraire. 
sur-investisscment par rapport au aavail ~? 



4. Identification des karts 

DIAGNOSTIC 

2. SUDdmls imdaptb 
• DOD co+••u11wiqXs 
• DOil appliqu's 

3.0rpnisarim l : 
. raponsabilirtl mil dt6nics 
• pn>C'lls DOil adaplb am pos&cs 

• domlines de respomabilira pell OU pu 
coavats 

. ldaaioas foactiomcllcs abscnres ou de 
qualirl insufl"'asmr.e 
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RECOMMANDA110NS 

• D6iMion d'une proctdure cfaablissemcm 
des objcctifs (prmsion des venra par 
produit. 1.0lle... l Court. moyen ramc.... 
objectifs quali~ objectif par type de 
client& ) 

. Rdonnulcr. ~ 

. Dainir unc proc6cbe de Q)!!1111mlicalion 
ct/ou de formalioo dll penoaoe1 

• Modific.r la SUUClllle 

. Poliliqae de s&aioQ.lformalioa 

. ~ rq,anitioo des dcbes 

. Revoir le processus de cnnvnunicaaion 
Cl de a>ordiDalioa 
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9. Audit tarification 

1. Foactioa et orpniatioa de reference 

L'enlr'Cprisc ayant mis en place unc organisation ms= sur Jes Oiefs de ~ts ou de MaJChC confic 
fr6qucmmeDl l ces manes rcspoosabk:s la fiubon des prix de ~tc. 

Dans ce cas. l'audit de la wification scra cff~ ~emcnt l l'audit Produits. 

L'enuqnise n'ayant pas choisi cc mode d'organisalion. ct/ou disposant de gammes de produits lrCs 
~ ou m complexes pcut choisir de conficr la tarificalion l un service ~ nvaillant en 
coDalxnlion awe la Division Mmtcling ct la Division~ 

Dans d'auRS situations encore, l'auditeur s'apen:cvra que les prix sont en rCali~ fix~ au niveau de 
Ja Direclioo Marltaing OU de la Dim:tion GCnerale_ 

Tableau 7.29. 

Un exemple d'organisation 

I Dim:u 
Mat:aiag 

I 

I Adjoint --

I 

I Adjoim I 

Publicirll 
Prom<Kioo 
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2. Pl.an de l'audit 

La premiae dcbe de l'auditeur consiste l ~terminer la procedure organisationnelle - frCqucmment 
oomplcxe en matim: de mrification. Qui ~ ? Dans quels services r.t l quel niveau hieruchi-luc ? 

L'auditelE' sera le plus souvent amcne l conduirc des enttctiens dans plusieurs divisions diffcrcntcs -
voiK mCme l l'cxtbieur de l•entteprisc en cas d'interfCrencc d'organismcs de reglemcntation cr/ou de 
planificalioo. 

Cene premi= phase sera suivie d'une analyse de la structure des prix ct des conditions 
c:ommelciales. 

Les methodcs utilisks l la tarification et !'organisation intcme font l'objct de la demicre phase de 
l'audiL 

Tableau 7 .30. 

Plan de l'audit 

1:.1APES - - - - - _.\N_M. J~I?- - - - - - -
--------·----------· I I 

I I 1. Organisation I 

I I 
iDu:mc: ' 

' I I 

' 
__,__ IdcutifJCation des I 

I I .LiJit4'c: I 

I I I 

I ' I 

I ' ' 
I ~ 2.Sttucrurc I 

I ' dcsprix I 

' I ' 
I I I 

I I I 

I I 3. Les besoins ' ·' AUDIT I I I - RESULT ATS • r~ls I 

' I 

' ' I I 
I I 
~ 4.Les~ I 
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Ure etape : Audit des resultats 

Les prix soot audi~ l cc niveau essenticllcment sous leur aspect commercial. c'cst-l-dire lcs prix 
de ftllte. La structure des coUts cndog~ncs ct des prix de revicnt font l'objet d'un audit separC. 

Le rclev6 des prix de vcnte prariqu~ varie en fonction de la ~ce ou 1..aon d'intermediaires 
(distributeurs. installateurs ... ). L'hypoth~ rctcnue est cellc d'un circuit long. incluant les 
interm6diaircs. Le rel~ des prix de vcnte praliq~ en cas de distribution directc aux achcteurs en 
scra d'autant simpli&. 

Une dcmiae rcmarque prblable conceme le YOC1bulaire _-pkifique utilise en mati~ de prix. Scion 
les cas. le concept "prix de vcnte" sera rcmplad par "prix usinc". "prix catalogue". "prix de gros", 
"tarif public". . .. ct incluera ou non lcs frais supplcmcntaircs f actur~ aux clients, les frais de 
rransport nota.mment (prix FOB, CIF .•. ). 

"....c coosultant scra ~ l ~finir claircmcnt les appellations urilisees dans l'cntteprise spCcifiquc. 

A panir de ces ~finitions. ii sera possible d'~rablir un rclev6 des prix pratiqu~ pour les principaux 
produits et de leur ~volution sur la pCriode de rllCrcnce. 

Un schema d'analyse de base pourrait componc:r les Bancnts suivants : 

Tableau 7.31. 

Grille d'analyse - Prix de vente unftaire procluit 

Pmodel 

ELEMENTS 

1 2 3 

Prix de IPicnl iadusaicJ 
. Marge (Ii) Oii CoefflCient 

Prix de vaue unilaire brul HT 
Condilioas aJllllllC'JCial 
• &compces 
• Ristoumcl 
• Remiles 
. Dtlais de paiement 

Prix de vane unillW net HT 
Glmaisfa 
• Maqe (ti) ou Coetricimt 

J)CnjlJanu 

• Marp (lfi) OU Codf'JCient 
Prix public 
Tlllll d'inOldon 
~sJernenwion en vipeur 
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L'~lutioo de la r~ementation au cours de la pCriode d'observation (taxation, mcsurcs de lune 
contte l'inflation, accords de ~gulatioo. •• ) est int6gr6e l l'analyse. 

La structure des prix observ~ pour les principaux produits de l'enaq>risc scra comparec aux prix de 
venre prariq~ par les conmrrents majeun pour des produits similaircs. 

Les conditions commerciales fcront egalcment l'objet d'une comparaison. 

Tableau 7.32. 

Grille d'analyse • Prix de vente des prindpaux concurrents 

F.nllepisc F.nuqme F.nll'Cprise 
A B c 

• Prix de YC:Dfe uniaire 

. Conditions commerciaJes 

• RemiJes 
• Dtlais de prUemenl 

2 • Enquete besoins reel:s 

Quels sont les objectifs de l'entteprisc en matiere de prix et ccs objcctifs sont-ils realistes ct 
compatibles avec l'environnement exremc '! 

Les crireres intemes sont lies l des objectifs de rentabilit6 et/ou a des choix strat6giqucs. Ccs grandes 
options varient en fonction des caracteristiques des acheteurs et des objectirs de 
l'entreprise. 
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Tableau 7.33. 

Cl.mification des strategies prix 

~ 
Objectif's de renll'Cpist 

des Exploimim de la · EquilibnF ICbelrus Vlrialioas des prix 
CD fonaioa des positim desprix 

sqp1 l"DIS de lllll'tb! aiaanmDdle delapmne 

CoUl~dela • Rcmises vmiables • Prix de r6bma: • Prix d'image 
recbc:rdlc cf"mfuma- (Raodom fadcaemdela (p'oduit de patige) 
dons pu c:cnaiDs IMxMmring) ~ 

(Price sigmling) 

Sam"'bilil4 .. prix . Ranisca plriodiques • Prix de p61ialli.oc • Prix d'acbals groupts 
pow' UD a:nliJl • Prix de courbe • Prix par vmiDD/ 
nombR d'exptrience type 

(Price Bundling) 
(Pranium Pricing) 

CaUt de la trmsle- • Prix marginal • Prix par z.ooe . Prix c:ompl6na>taiRS 
tioa (b'IDSpOlt. (Second mstet ~ - Prix capcifs 
risque de l'invabslc- difcnmring - Prix d'appel 
mall. tam t.ncaire..) Dumping) 

Soarce : TEil.IS. Gb3rd J .• •Beyond lhe Many Faces of Price : An lnlcgralion of Pricing Suaregies·. Journal of 
Matk.e&ing. October 1986. pp. 146-l(J(). . 

Les possibilites reelltS de l'cntrcprisc en maticrc de fixation des prix dependent de 
l'environnement juridique et reglementaire et de la sensibilite des acheteurs au facteur 
prix. 

La tiche du consultant consistera done a verifier ces dcux clements. La reglemcntation sera examinee 
avec les Organismcs Exterieurs competents dans une optique prospective : quellcs sont les 
evolutions probables ct previsibles 1 

La se;nsibili~ des acheteurs au prix sera approchee a l'aide d'un sondage cffectue aupres de 
quclques acheteur ct/ou quelques iescripteurs imponants. 

Au cours de ces enactiens, le consultant essayera de determiner les vmtables crit~res d'acbat 
juges importants par le client : quel est l'impact reel de l'element prix par rappon aux auacs cri~ de 
choix, par excmple lcs delais de livraison, la quali~. l'existence d'un Service Aprcs Ventc 
pezf ormant, etc. ? 
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3. Identification des karts 

Les objc:ctif s poursuivis par l'entteprise seroot ~ aux conditions cxistant sur le marche en 
lenDCS de compalibili~ et de coocmlance. 

L'cnscmblc du proccssus de diagnostic peut CIM ICpRsen~ schCma!iqucmcnt de la ~ suivante : 

LES REStJLTATS 

Prix de YHte 

Coadiliou coamerciala 

Prix pablic 

£.carts ? . mDques des in~ 

OBJECTIFS INTERNES 

Objectirs de reatabillti ile1lemeatalioa 
• AcblelJe 

Objectirs 1tr1tf1iqaes 

. Exploitaiion des segmenu 
. Polilique de pmme 

. Fumre 

La coacurreace 

. Prix 

. Conditioas ~iales 

La clnlude 

Compilibilill ? 
Olncoldalice ? 

. Elasbcift par rapport au pix 
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2e itape - Audit mitbocles et organisation 

1 . Procedures de fixation et de rivisioa des prix 

I.a 6cans conscms l la phase pr6:61entc peuvent aouvcr lcur explication l la fois dans le choix Cl 
l'urilisarim des aXtbodcs de fixation du prix et dans l'organisarion qui gere le processus. 

Qucls B6nents oot servi de base l l'&ablissement des tarifs ? Est-cc que l'ensemble ~s variables 
penincmes a~ miliK et de f-roo rigoureuse 7 

Un check list aide l daaminer si les diff&cnts ingr6dients ont ~ ~rifi~ dans un ordre pr6:is et si 
Jes moyens n6ccsS1ircs l l'idcntific:arion de lcur impact iupcaif, ont ~ mis en oeuwe. 

Tableau 7.34. 

Grille d'analJR - Procidures de fixation du prix 

VARIABLES MEllfOOES 

1. La r~•e•tatlou • Ta.a ct ~de laxalim 
aillu&a • Accadl de -1gnlarion 

... 

2. La iW..eall •• pris • CoU&s complcts 
de rnieat iadllltriel • Dim:t Colling 

• CoUl marginal 
• Wcbodcs de 6uDoa de la rwge/ 
cod&cialls mulliplicaleurs 

• Scuil de lalllbili~ Oow 

l. La demaade .f.aquera 
. Elaslic~ prix • Impact dduccionl rempor.Wa de pix 
. Elasdcilt aux awa • ObservalioD dea prix prmiq~ plll' la 
aanmu conasre.nce. ~de la pllt de 

• Scuila psycbologiquea ~ 

.Valeur~ • Expaimenwion 
• Rdaaion prix/qualirt • EIUdes qualiwives 

... 
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Tableau 7.34. 

Grille d'analyse - Procedures de fixation du prix 
(suiae) 

VARIABLES 

4. La coac11rreace 

• SlrUCIUle de l'oftie 

5. La dlstribatioa 
.Prixsniiq~ 

• Marges habicuclles 

METIIODES 

. Anllyse du nombre et type de caacuueuu 
-~~ 
-Conaa1euce~ 
-Oligopok 
-Moaopok 

• Anllyse des pmsibilif& et Clplcita de ttactioo 

. Panels 

. Observalioa IS : 
- Fora: de Valle SUI' le &emlin 
-~de laCXJDCUlla1CC 
- Offies des coacunaus 
- Nqociadom cmuncrciaJes 
- Salons professiannrls 
- Analyse des atram peiducs 
- Pime ¢We 
- Rtsulllll d'adpticarion 
- Pige publicilaire 

. Adlll produill coacum:ncs 
• Eludes COllapmriVCS 

. Panels Dislribweurs 

. Observalioa pll' : 

- Fora: de vaue 
- Rdeva spkir.qura 

. Enm SCICUlrieUa 

.Enquka 
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2. Orpaisation 

A qui inc:ombe la nsponnbiliti r&lle de la fixalion des prix ? 

Une enqu&e a d6non~ qu'il s'agimit souvent d'une pr6xcupation sttategique : 

Nnaa ll&aaditlile de la 
mlliaB cb prix 

DiR:aim paaale 

DiNc1iom .... 
+ DireaioD COllM8a'Cille 
+ A.ma dinJClioal 

Auaa 
(daal ... .;ore de prim 
de d6asioDI coif Piles) 

1' 

40 

36.7 

23.3 

... d'mqmite: 

110 iDdumids 
n~ 
23 premrafts de service 

160 

dollt 153 PME 
7 caaqirises de plus de 

SOD salari& 

Samu: Gll.ElTA M.. '"Les poliliques de prix cb caaqirises•, Revue F~ de Gesbon. juinf'priDef/aoUt 1984. 
pp. 1~-111. 

Ces cbiffres sont U>Utefois l revoir en fonction d'entrepriscs plus importanrcs - l'enqucrc ayant pone 
esscntiellcmeot sur le secteur' des PME. 

Les enttetiens avec les iapoosables des produits et des lignes vont mblir si la prise de decision est 
partal~ ou ·JDique et l qud aiveau bi&ardaique les prix et leur ~ion pCriodique sont decidCs. 

Esl-cc que ccs diffaencs responsables disposcnt en rcmps voulu des informations nices.uires l 
la prise de d6cision et s'en scrvent-ils. correctelDCllt ? 

Le domaine des prix met SOU\lellt en intmaioo cllil'aencs dq>ananenlS, dont en particulier : 

- MarkainW\'entr:s 
- O>mptabilit6'Conaole 
- Finances 

Est-cc que les objectifs de ces fonctions ont ere harmonises ? (La recherche d'une pan de marche 
ma1dnwle n'est pu roujours compalible avec l'objectif ROI). 

Est-cc que l'impuwion des frais indirects n'est pas unc source de conftits ? 

L'audit des reuources mat~riella et ftnanci~ra etablit si les budgets necessaires au suivi du 
man:~ et de la concurra1CC ont e~ degag~ 

Les bud1e11 d'emde ef/ou les couts d'opportunitb (temps/homme) en cas d'observation par la Force 
de Vente par cxemple sont l comp~ aux besoins •Is d'informadon. 
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3. Identification des karts 

Les principaux 6cans reswwu de la lac et de 1,, 2c mpe de l'audit ont ~~ regroupes en un tableau 
COIDIDWl d'analyse. 

DIAGNOSTIC RECOMMANDATIONS 

• V&ific:arim de 1""1111p1tt sm Jes vmt.es 
l.Pm~aax • Anllyle Clllllle 

COllCUllCllU 

• Vbifjcarjon de la pioc6dme de fiulioa 2. Objeclifs de rm&abili~ DOii aaeinls 
de c::es obj=aifs 

. Emde des possibililtl de modificaliCJo 
deprix 

3. Pm ne conaporwlanc .-am • Rtvisim de la poliliquc de prUJpoduit 
aamadu~ 

4. Pndcime noa-coafcsme OU • Rlorplisllion des mabodes 
incompb 

S. 0rpnmrign iDaane conOiauelle • ffarnonjsarim des objec:Ufs 
• Mile ea pllce de Sll1£Glla favorislnt la 

communi<:al'-oa 
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10. Audit de la communication 

1. Fonction et organisation de rif~rence 

Le Directcur de la Communication dirige une ~uipe genCralcmcnt specialisee en fonction des 
principaux outils publi/promotionnels : la Publicire proprcmcnt ditc. la Promotion des V cntcs ct lcs 
Rclali•lDS Publiqucs. 

Clacun de CCS Services peut Ctt'C plus OU moins <iatelop¢. en fonction des bcsoins specifiqucs a 
l'cntreprise. 

Ainsi, le Service des Relations Publiques peut disposer d'un ou de plusicurs Attaches de Presse. 

Le Chef de Publicit~ sera aide dans sa tiche par des adjoir.·s, specialises par gammc de 
produits, un char~ de la Pigc Publicitaiic. ou cncmc un ~ ·" ~ l'Achat d'Espace. 

Le Responsable de la Promotion des Ventes pourra etrc second6 par quclqucs 
assistants pour la rblisation et le controle des op6rations specifiques sur le terrain. {Par 
exemplc, !'organisation des op6rations au niveau de la Distribution, !'organisation des Foircs 
et des Salons Professionnels). 

Tableau 7 .35. 

Un exemple d'organisation 

Dim:baD 
Mubcing 

Ealdes Dtveloppemenl 

Marteling Produill Commaaicalioa Nouveaux Tarif icatim 
Produics 

I I 
~ Promocim Rdarioas 

dt.IVmta PlabUqaea 

I I 

Pip Adllt Salem Aaadltdc AJl:ICMde 
PlabliciaaGe· ~ Profalionaell Disaibudon Preue Preae 



183 

2. Plan de l'audit 

Tableau 7.36. 

ET APES 
- - - - - _A.N:\!.Y~~- - - - - - - ~ -------------------
: I I 

1. Orpnignmme I 
~ I 

I de la foaaion I 
I I 

H-t 2. Publi~ 
I 

Hi 3. Promocion des Venra 
I 

I 
I 4. Relalioas Publiques AUDIT I - I RESULTATS 

~ s. Les bc:3oins r6e1s 

' I 
I 

6. ldcntificalion L.J_ 
I des au 
I 

I 

AUDIT I 

I 
COMMUNICATION .. __..... 1. Les proc:6furcs 

I 

I 

' I 
I 

I 
I I 
I 

I 
I AUDrr I 

I - I 2. L'orpnisation 
I ME'IllODES &: I 
I ORGANISATION I 
I 

I 
I 

I 
I I I 
I I I 3. Idemifacation I • -.,..... 
I • • des bu • ' I • • • • I I 

'- --------------.. ---· ~---------------·--
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Ure etape • Audit des resultats 

L'entrerien prblable avcc le Directeur de la Communication doit permettre au Consultant d'~tablir 
l'orpnigrammc du SeMce, ainsi que le contenu exact des difftrents domaines d'aaivi~ 

Th6oriquement. la ~tion des tkhes enttc les diffaents Services devrait correspondrc aux 
d6finirions batituellcment admja : • 

1. La p•blidei . fonnc de Qi!M!Qljrarim noo-pc:naaDelle pnwemal d'un . 
8W¥1111:ear idmjfi6et .... 1 psmvoir des produils. 
des services Oil l'emmlhlc des aaMra d'mc c:mn:prUe OU 

cl'un SCCICUr. 
~ de marque. publici~ illSlia11iomeUe ou collcaive) 

2. La actlou cmemble d'aaioas poaco11eUes l vi*~ lelDpOl'aire. 
promotioaaelles : desmm l stimulcr Jes vendcurs. les dislribuu:un OU 1cs achclcws. 

3. La relations ememble craam.a desrin6ea 111™oir rimlge de l'Cllll'eprix 
p•bliqaes : et de sa produi&I au.,.a de caa.im publics jap importaDls 

pour f emreprile. 
(pouvoin publics, colleaivira locales. media. bailleun de 
fonds. actioaaaila...) 

En ~~. la taminologie utilish dans 1cs cnttcprises couvre quelquefois un contenu ttb differenL 

L'auditeur doit done se fami1iariser immb.tiarement avcc le vocabulairc et 1~s definitions propres a 
l'enaeprise cons~. 

I.Les resultats 

L'inventaire des principales campagnes publicitaires, des actions promotionnelles et de 
relations publiques, donnera une premiere indication quant aux effons rCalises - ou pas - par 
l'entrq>rise dans ce domaine. 

En cc qui concemc la Publidte, le Consultant rcl~cra : 

- les budgets invcstis par type de support (Presse, radio, tilCvision, aftichage, publici~ dftcte). 

- le type d'actiOD (par exemple, en Publici~ Directe : mailing, ~unions d'inf0tmation avec les 
clients ... ). 

- fr6quenc::e et planning des campagnes. · 

- lcs invatisaemencs publicitaircs faics par produit principal. 



llS 

Pour la Promotion des Ventes l'inventaire precisera les publics cibl~ par les actions 
iromocioonclles (Farce de Vente. clients. intam6diaires). 

Tableau 7.37 

La Promotion des Ventes 

- Cibles ~de 
Vme Disaibulmrs ClienlS 

Moyens -------Foires x 
Salons Professionnels x 
J:_nwwilions x x 
Primes x x 
1eux et concoun '.< x x 
~ 

.. x 
Remises. ristDumes x 
Graruitts x 
Aides au poinl de venrc (PL V, x 
aide l rins1allalion._ l 
OW.Uo: en namre x x x 
Essa.is et 6chanlillonnue x x 
Visites d'usines x x 
Sbninaixes de fomwion x x 
VoyallCS x 

La fonction Relations Publiques a en charge la communication avcc des cibles tr~s 
variw: Administration Centtalc, Collcctivi~s Locales, Banqucs, Associations de Protection 
de !'Environnement ou des Consommatcurs, Media. .. 

L'audit commcncera done par dresser une listc de ccs differentcs ciblcs ct du nombre et type de 
contacts rCalises l chaque nivcau. 

En ce qui conccme la prcsse ~te, lcs resultats seront en gcnCral consigncs dans un press-book 
indiquant lcs articles de publici~ rCdactionnellc ou rclatifs aux informations aansmises. 

Le tt2itement des affaires en relation avcc des groupcs depression pourra etre fait l l'aidc du courtier, 
d'articles parus dans la presse, de reportages radio ou ~lcvision. 

La documentation preparee constitue un autre clanent d'appreciation, ainsi que les visitcs 
des instances adminisaatives ou aucres ct lcur suivi. 

Fuialemenr., les activi~s de Sponsoring et de MKmt seront in~~s l l'analyse. (Nombre, rypc 
ct budgets). L'entreprise a-t-elle accorde un soutien financier l des manifestations culturelles, . ,, spornves .... 
(Clubs de voile, de football, financement d'Cmissions l la radio ou l la ~ICvision ... ). 
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2.Les besoins reels 

Les moyens mis en oeuvre pour promouvoir l'cntreprise et scs produits doivcnt ctte cvalues par 
n.ppcxt au souticn quc n6:cssitent vCrilablcmcnt lcs produits et lcs gammcs 

Des rbjustcmcnts scroot faits en fonction de la !>05ition du produit sur le marchC. de la phase du 
cycle de vie. de l'activire concurrcnticllc. .. 

Une base de comparaison scra constitu« l partir de la strategic publi-promotionncllc des 
principaux conaarrmts: 

Que1 est lcur mode d'opm.tioo ? 
Y a-t-il sur- ou sous-investisscment publicitaire dans l'cntrcprisc consideree ? 

. Que11e est l'image des principaux coocurrems ? Quelle est leur notori~ ? 

. Que1s sont lcs moycns promotionncls utilisCs babituellemcnt dans l'industrie ? 
Peut~ innover en la manae? 

. Est-cc quc routes lcs pombili~ oot ere expl~ ct avcc quel rCsultat ? 

2e ~tape : Audit des methocles et de &'organisation 

L Les procedures 

Est-cc que lcs diff&entes Ctapcs neccssaires l l'claboration d'unc stta~gie publi-promorionnelle ont 
~~ct de quellc flfWOD s'etfectue la prise de dmsioo ? 

En cc qui oonccmc la pu~ Jes principalcs ctapcs ct procaiurcs sont lcs suivantcs : 

Tableau 7.38. 

Les methocles de prise de decisiort publicitaire 

DECISIONS PROCEDURES 

1. ~ del cibles • ObjccDfs SU'l&tgiques 
et del Qbjcaif's de • Objcctils opmaioanc1s 
Communication 

2. F"Wlica du budget • Objeaifs de COlft1ilunicabon 

. Moyens 6nancien 

. Budgm de la concunm:e 

3. Media planning . Caractbisdques media. achaeurs. produilS 
• fJUdes d'ulience/l'arifs des Malia 
• CoG& par 1.000 
• Moc2Jcs de Media Planning 

.:.. Caaraiu du mcaaae • Plaa de Travail Craat 
• ~lall mesaces 

5. Mame des r&ullllS . Mean du pouvoir de communicalion (posl-ceau) 
. Maure de l'd'fe& sur la venra (si possible) 
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L'auditeur ponera une attention paniculi~re l la difinition des cibles et des objectifs de 
communication. 

Le domaine publi/promotionnd souffre fr6quemment d'un manque de veritable reflexion l cc niveau : 
des budgets sont rcconduits d'un exercicc l l'autre, sans mnise en cause reelle. 

Le choix des moyens de communication scra ~galcmcnt ~alu~ par rapport l l'entreprise et ses 
produits : une cntrcprise pcut etre ten~ pa des opaations de sponsoring. pas toujours compatibles 
avcc ses produits cr/oo son public intane. 

Les cibles et les objectifs 

Qblc(s) Eltcmples 
cfobjeaifs de Cnmmunication 

Publicirt • Acbeteurs polallids . Informer de l'existcncc cfun 
nouveau produit 

• Achcfeurs aauels • f"ld!liser 
• Favorisc:r l'aclW 

. Fon:c de Veme . Soutmir leur action 

. Distnl>utioa • Aider au r6'6eu:anem 

Promocioa des • F<lrce de Vcmc • Stimulet 

Venra . Disa'ibureun • Favoriscr le stockage 

. Acbeteurs • Provoqucr l'cssai 

Relations Publicjua . Adminisualioa . Amtliorer l'image 

. Media . Cralioa de DOloritlt 

Spomoriag • Pmoane1 . Clm UD esprit d'~pe 

. Public en g6Kral . No~rt. image 

I 
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La deuxi~me analyse concerne lcs metbodes de suivi et de contr61e de l'efficacite des 
opmboos publi-promotionnellcs. 

1) La publicite 

Effet sur les ventes 

L'auditeur doit ~en qucllc ~ ce coollOlc aunit pu &re effectue par l'cnaeprisc. 

II est. en cffct. souvent IRs difficile d'isoler l'effet publicitaiie des ~tats induits par lcs autres 
Bancnts de la ~gie ct par !'influence des variables CXltilDCS. 

Dans ce cas de figme. l'~uation de l'efficaci~ !Ulle rcstera clans le domainc de la formulation 
d'hypo~ ct d'appmximati.ons. 

n y a toutd'ois quelques cxcepQOllS l c::eae rqJe : 

- la mlrltt>M apbimentale consisamt l mener des op&alions limi=s a une ~gion. wie panic de la 
disuibution ct doot l'cfficaci~ sera conll'O~ par rapport aux rCsulcus obcenus dans des marches 

comparablcs. 

- le couponnage : lcs messages publicilaires avec coupoos-reponses pcuvcnt cttc rccraces jusqu'aux 
commandcs effecti.~ : 

Tocal 

• NmnlJl'c cle ~ ·-··--···-··--·-··-···-···-···-···-··-···· 100 
- NoallJl'c de ctem-m cfinlormaaicm ----·--.. --·-·-..... _ ...... 
- NoallJl'c de c:onun.tea ·--· ·-·-·-.. - .. ----·-·-

• par ICp'CIM de cliea~ ·--·-·--·---·--.. ----.. -
. I*"' ~ ··-···--·····-·----·-·-·-·-·-··-·····-····-······ 

La misc au point actuelle de nouvelles metbocles laisse entrevoir l'existence, l l'avenir, de 
moyens de cona0le plus peiformants (1) 

(li MERUNKA. Dwishl R., "PUblici~ : la nou'ldJa maurcs cf effaca", Revue ~ de Gabon, juin-juill«· 
di 1986. 
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Le pouYOir de communication 

De nombrcuses technique! pcrmcaent d'~uer de ~ prCcisc l'impact des messages en tcnncs de 
communication. Quelqucs cxcmplcs de ces m&hodcs utili*s en pit- ou post-tests publicitaires 
figment aux tableaux suivants. 

Tableau 7.39. 

M~bodes de mesure du pouvoir de communication 

MESURE SYS'MMES METHODES 

M6nuisal:ioD • DAR (Day After Recall) • Cfl SC rappclant de Lil marque 
.Sc:orespomn et du produil 
• Score assisrt • Cfl SC rappelant avec aide 
.Sc:orepDM • er, ci&ant au moins 1 &meat 

exact 

Reanui&mr.c ·STARCH • Cf, qui SC souvicnnent du messlF 
• Taux cfobservalion • CJ, qui ont lu ou vu le nom du 
. Taux cfaaocia0oo produit 
. Taux de lec:ue • Cfl qui ont lu au moins la mo* 

du rare 

• IPSOS 
• Score de mcooncissance • er, se souvenant du message 
• Sc:ore cfaaribulioa • Cfl se souvenam de la marque 

~ 

• Score cf agr6nela • er, l qui le meaaae a plu/dq>lu 

M6Dorisalion et • SELECTOR • Ecbantillons prmcrurts de 
cboix produilS COlllOllUIWaln 

·APEX • Spocs publiciraires 
• Tam de manorisalion 
. ~de 1'6voludon cb 
prtt6a1ces poduil 
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Ua aemple de repr&entatioa crapbique 

Campape d'aff"acbage (Scores IPSOS) 

Ra••M•••e 80 
(Cf.) C:-,....e 

•A 
60 • c 

• B 

40 D • 
eE 

20 

0 20 40 60 80 

Culpape A • Scor• IPSOS 

Sc:orc de reconui....e ·-·-·--·-·---··--··-·--··-···· 7S 
~ d'aaribalioa ·------·-----·-·---·--·-·---·-······ 18 
Sc:orc de c:oafusim ---·--·--·-··-·-·-··---··--·-·-·-·-·· 31 
A~ posicif ·--··-·-----···············-·····-··························· 70 
.. '""--• ,J._i, 22 ......... -- ----- ··---·------·----············-·····-····-··········-· 

Si l'ennprise n'effcctue aucun type de contl'Ole. le Consul1ant proposera. en fonction du volume des 
invaliuemenu publicicnirel, la mabodes d'6val•.lllion les micux adap*s. 

On conmt.e fr6qum>rnent des carences imponanres dans ce domaine. Cette absence de conaole est 
quelquefois enuetenue par certaines Agences de Publici~ qui craignent une remise en cause 
sysawiquc de la quali~ de leur nvail par les annonceurs. 
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2) La promotion des Ventes 

. Est-ce quc Jes r&ulws des actiom JXOIDOlionnelles foot l'objct d'une analyse regulibe '! 

Les moyens de coatnlle de la rmtabilite vuient en fonctio1r du type d'action envisage. 

Dans a:rtains cas. les rCsultm soot identifiables par rapport au cbiffrc d'affaires supplcmcntaire 
cMpF. en lallDt c:ompec toutdois des factems pouvant inttoduire un biais dans lcs estimations. 
(Sm:SIUCbge de la dislribulioo OU des acbeteurs,ootammr.nt). 

L'emi.,lc suivant illusae cc dcmicr aspect. mcnant en Cvidcnce la neccssire d'~al.atioo de ccnaincs 
op&atioos l plus long ll:nDe. 

Effet d'une offre sp&iale sur la Part de Marchi 

PDM 10 -

a -
08ie 

6 -
splciale 

4 - Lang 

Avaal Jame 

promocioa Jasre - apala 2 

' promocioa 

Temps 

Sovce : !Con.ER. P. a DUBOIS B., ·- op.cit. p. 569. 

La participation a des •Ions protessionnell peur faire l'objet d'une analyse cou~n~ficcs : 

- fnis d"inaallarion et d'am61agemcnt du sand 
fnis de uanspon et d~emcnt 

- coUl de 1ocaiion 
- documentadon technique 
- investissement temptlhomme (heures effectives de presence du personnel) 

- nombre de visit.eurs et de demandcs d'information 
- aM>is de documenwioa 
- visires de la folce de Veale 
- nombre de commandes. 
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Les reGOIDb6cs d'awres actions promotionoellcs scront plus difliciics l mcsurer. 

L'auditeur devra done ~tc:nniner quellcs activitis se pr&ent l une ~uation pRcise. Ensuite, il 
faudra int~grer l l'analysc ~thodologiquc. l la fois la pr&ence des moycns de contrOle et 
l'euctitude de leur utilisation. 

3) Les Relations Publiques 

La verification des proc6lures de suivi des Relations Publiqucs vise l observer l'existence et 
l'orprisarinn des moyens n6ccssaircs l ce suivi. 

L'enttetien awe le rcspnnsablc du Savice. ct avcc 1es Auachb de Prcssc doit ~: 

- la ftgulariti avcc laquelle la revue de pressc est effccm6e 
- l'orpnisatioa des informations 
- la tnnsmjssjog des informations peninenrcs aux responsables concrmes. 
- l'msu:nce er: la mise l jour rqulia-e du ticbier concanant lcs publics imporwns pour 

l'emn:prise 
- lcs proc6lures de conuolc des r&u1ws. 

En cc qui conccmc cc demier point. ii faudra, l panir de qudqucs opCmions necessitant des 
budgets importants. d~tcrminer si des moyens de cona61e des risultats cxistaient et si ccs 
moycns ont ~ cffcctivemmt mis en oeuvre. 

Dans une enttcprise oil lcs Relations avcc cenains publics (Administration ccntralc ou locale. 
baillcun de fonds. Syndicats Profcssionnels. Chambres de Commerce, etc.) revetcnt une 
importance particulim. ii faudra compl~tcr l'analyse par des entretiens mcn~s aupres de 
quclqucs ~lcs des principaux organismes concern~. 

2. L'orpnisation des ressources . 
Les questions relatives l l'organisation des ressources humaines consistent l etablir les 
responsabilites precises pour cbacun des moycns de communication ct l en verifier lcs 
procidure!I de coordination et de communication : 

. Est-cc quc les diffaents inrervcnants (noramment la Force de Vcntc) sont informes l temps des 
campagnes publiciraircs. des actions promocionnellcs OU de Rclazions Publiqucs ? 

. Y a-t-il unc commwUcarion cfficacc des~ des opCations promotionnellcs ct de Relations 
Publiques ct est-cc que 1es differcnts personnels impliques sont consult.Cs prCalablement ? 

L'adequation Profil/l'oste vise a vtnticr i'existcnce des quaiites d'organisation ci UC 
criadviti particuliacment imponanrcs dans ce domainc d'activite. 
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Les relations anc I' Apnc:e de Publidtf feront l'objet d'une cnqucte sp6:ifique. 

. Criraes de cboix de l'Agence ? 

. Dde de la coUabmalion? 

. Qualil6 des ielatiom de ttavail ? 
• Est-cc que l'enaqxise rqftsente un budget imponam pour l'Agence '! 

Les r&ulws seroot confroora aux informations obtcnucs par le biais d'un entretien avec les 
respoasables d' Agence. 

L'cnttetien pm raa sur les relations avec l'enaeprise. son mode d'organisation, les difficultes 
~ lim l !a geslioll de c:e budgcr. compamivemcnr l qudques autres annonceurs. 

Les ressources matfriella et financiba impliquees dans les operations de communication 
extane som liees au difficile problanc de l'~aluation de leur efficaci~ problanc ~jl ~VC>ql:~ plus 
bauL 

Le s1aDdanl de compaiaison aura trait aux investisscments pratiques dans la profession en g61Cral ou 
par quelqucs CODCUII'CDIS. 

Des rapportS pcuvcnt Cft ~rablis afin d'~uer le sur ou sous-investissement rclatif de l'entreprise en 
lDIUil::le de budgeu publi/promocioonls : 

- Cf, Dq>enses publi-promocionndles 
- .., de pan de omcbC.. 

3 • Identification des karts 

DIAGNOSTIC RECOMMANDATIONS 

l. Ablence d'objeai{s de c:ommunicadoa • ~tion des airaa de d6cisim ct c1ea 
Jricis poctdura 

2. At.nee cla ialonnadonl n6caaira • Analyser la poldbilill de mise ~ place 
l l'lvllllllioa des rauarau cf1me poc6cllft de~ 

3. Aaioal noa adap*l l la ci~ ou am • Vmflcarion de ces objeai!s el~ ciblea 
objeclifs • Chaix de nouvella maboda 

... Pmblana de c:oordinalion el de . Revoir l'orpnisalion Cl lea proc6dma de 
coaununicalion illlCme coordinalion 

5. S• OU sou-inveaislemenl pit rapport . vmr1a l"llJllllCl des auaa variaba 
.... concurrenu (p'i.J, qualirt ... ) 

• Proc6k:r l un saj1111ement en ronaion 
dea rauJCIU. 
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B. Audit du Service Ventes 

11. Audit Distribution 

1. Foactioa et orpnisatioa de refirence. 

Le responsablc du racae de Disttibutioa gae l'enscmble des intermHiaires qui assurcnt la 
diffusim des produils sur le taritoile et qui 1epr&:aiat l'eaaqnisc localcmcnL 

Le Dim:leur du Sc:rvicc peut se faiic aider par plusieurs Adjoincs : 

• Rcspoosables de~ (Coo•nim:e Spldali~ et Ccnuales d' Adw. par cxrmplc). 
• Responsabic du Dm:loppement (cxtemioo du nomlJre de points de VClllC ef/OO pCnCttation de 

nouveaux r6scaax). 
• Responsable du Mercbandising <Commen:e s~ et Grandes ct Moyennes Smfaccs). 

Tableau 7 .40. 

Un exemple d'orpnisation 

-I 

Mldl:aiilg/Vena. 

Dim:Dm Mar'«ting '· DDa:hm Vmra · · Direaion Export 

Vala Disuibubon Administnlim 
Comme.rciale 

~cloppemd Raeau. Men:handising 

.. . 
R6auA !UICIUB RbemA RbcauB 
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2 • Plan de l'audit 

Tableau 7.41. 

ETAPES ANALYSES 

·---------------·--· ~-----------------~ 
• r+-1 1.0rpnipllllllle da • • service • • 
• • 

' 
I 2. Sll1ICllR du sysfble • • _.., 

de disaibalim • • • • • • 3. Analyse des • • • r&alW:s 
• • --~ 

• • 

I I AUDrr • • 4. Les besoins - ~ • RESULTATS • r6ds 
• • • s. Jclenlifica&ion des .....,_ 
• brts 
• • • 

AUDrr • 
I 

DIS'IlUBunON .. 
--'- I.Les~ 

' • 
I 

' • 
' 

AUDrr • 2. Orpniarion des 
~ ME'lllODES cl: ' • ~ 

ORGANISATION • • • • • 3. ldellli(acadoa ---· • des6caru 
• 

• ' 
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Ike •pe -Audit des rfsaaltats 

l. Orpni&ramme da Service 

Cet orpnignmme est ~ au cours de l'entretien prblable avec le Directeur du Service 
Disaibmion. 

Les noms et les diff6\:nrcs fooctions des responsables soot identifi~ et ~ en un tableau 
syndl&iquc. 

2. La structure de sJStble de distribution 

Que1 mode de clistribalioa a ~ choisi p;U' l'entreprise et quclles soot les atbodes de venrcs 
affaades? 

Le fabricant a essentidlemmt le cboix entte un cin:uil court (la vente dirc:ctc). un ciicuit long. utilisant 
des interm6liaires. ou des formules mixtcs (par exemple livraison directe des gros clients. 
approvisioanemct des petits dmiJJanlS par groaistcs). 

La rq,oose l ce:s questions influcncera en grande mcsurc l'orienwion de l'audi: et le type d"analyse 
~ 

Si Jes Rsulcau de l'analyse iDdiqucnt quc l'cnttqJrise pruique exclusivement de la vente directe. par 
l'intenn6diaire de ses propres vendeurs. l'audit Distribution sera in~pe l l'audit de la Force de 
Vatte. 

Si la vente clirecte inclut !'utilisation d'autta rccbniques CVPC. phoning ... ). l'audit s'orientera vers 
l'~ des iawws comparalifs de ces diffacnts moycns. 

Le:. principales options n:ladves l la disttibution ainsi quc les sttucturcs qui 1es accompagnent 
pabalcmmc, sont praenta:s au tableau suivant. 



Tableau 7.42. 

Typolocie de la distribution 

c PRODUCTEUR 

A I 
N I Groan. I 
A I 

I ~n... I I ~ill- I Vme 
u Dim:e • • 0 x 

ACHETEUR 

VENI'E PAR INTERMEDIAJRES VENTE DIRECTE 

s I. GROSSISTES I. VisilutklaForutkVente 
• Vmre llldirionnellc 

T .Cuba:Cmy 
2. Vow d distance : 

R U. DET AILLANTS 
Types d'nploiladom ... caraJogue 

u .part~ 
1. Dllailhr,u lnlllilionnels ~ • par ltlex 

c .~ 
2. Dbaillottu llllOdb • audio et vicMo-caaeaa 

T . Clutfnn VoloalaiJa 

u .Coopmdva 
.fnnchiR!I J. Symma • venu 

R J. DltaiJlanu ilrd1rb ilf/onnalish 

B 
• MapP. l Sua:unaks (M.A.S.) 

E.D.L 
4. Grtllllla et Jlt110fl'IU SllTfau: (G.M.S.J 

s .Hypam11cba 
.Supamlld.a 
• Cinadel SurflCCI Ss*iali*I 

L 
J. Gr"""1 M.r.GlilulMa1aiiN PtJpfl/lliro 
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La~ des phases suivanees repose essentiellement sur l'analysc des farmules de disttibution 
11nD5111t des intam6rti•ira. 

Le nombre et le type de distributeurs scront identifi~s. Ces donnm scrviront l 
l'mblisscment d'unc cane rdlamt la muftrture pograpllique du circuit de disuibution. 

La aature des liem unissant les distributcurS l l'cntreprisc scra cxamin~ en paniculicr : 
qud est le dep de eaatnlle riel dont on dispose ? 

1 Anal:rse des r&ultatl 

l) Anal:rse quutitatiYe 

Les aitk'es d'anal:rse vculcnt ~lir - pour unc pmodc de refmnce donn« - lcs principaux 
incfia::.c de ~par iaeau de disuibwion er pour 1cs priDcipaux poincs de vaue.. 

PriDcipam rfsultall par circuit 

Unc hue de com~ commune aux diffbents iacaux permettra de mcsurer lcur evolution 
respcclive er le poads qu'ils ~tent : 

• Chiffre d'affaila er volmne ~par circuit de distribution 
. Rcmabi•i~ ~ lsutCS er DCUl:S) 
• Marges er prix de vmrie prariq1Xs 
. Taux de rowion 
• Stocks 
. Partsde~ 

Les Parts de Marcb6 obrenues par l'entteprise par ~ ~nt compaRe.:s aux ~uhats des 
principaux concuncnrs - chaquc fois quc ccs donnies sont disponiblcs. (Panels disttibutcurs. par 
exemple). 

R&ultatl pour les principaux points de vente 

L'analyse pr6c61ente essaie de cl&:rmincs' lcs tvolutions gJobalcs de fond. 

C:: tend!..'!Ce! seront vmfi~s pJ.r sondage l l'khelle des orincioaux ooinu de vcnte. Lcur 
mitabili~ pour le fabricant sera cxamin& sur les memcs mses, coinpl~~ par des indices de 
mc:rchaDdising : 

linaire ~(en 'I) 
nombre de facings 
niwau d'cxposilion 
linaire ~par rappolt l la Part de Marc~ 
allllC1ioa du rayon (crafic cliencs) 
acQom pmmoaona.:lles : 
. mises en avant (Dou, aatcs de gondolc ••. ) 
. PLV 



Ua aemple d'analyse de rentabiliti 

Polat de ftDte : -
R&eau : -

- Valla brura 
MoiDs • RemiM"I 

. Rimames 

.&mmpra 

-Vaasneaa 
·Moins • CoGi des Valla 

. Fnis de disll'ibulion (tnmpon....) 

-Mlqebrule 

Moins . Fnis de commercialisalioa : 

-Men:blndisirc 
- PIOmociom 

199 

(PL V • anjmuims. d6nomaalioas. 
puuita....) 

- Puticipllioa l la publici~ 

-Maqeneae 
(&VII& fnis finmcien) 

2) Analyse qualitative 

TOTAL ,. 

De DOIDbmlx auaa facteun peuvent influencer lcs rawtau l la disaibution, dont en paniculicr le 
lieu d'implantation et le serrice rendu l la clien~le. 

La q~ du lieu d'hnplanwion est dbamin6e par la mne de chalandise, par les possibilires d'acds 
et par la pr6sence d'auues ~ts (principc de la 1ocomolive;. D'autres variables peuvent se 
rajouicr l ceue liste : le degr6 d'ensoleillemcnt par exemple explique souvent la diffmnce entre le 
"boa" et le "mauvais" ttoaoir. 

L'6quipement commacia1 pmpre au disaibuceur est ~galemcnt en cause : la smface d'exposiaon des 
produics dont il dispose, 1'6:lairage, les vitrines. .. et le soin ~ l l'ensemblc. 

La quali~ du service mxiu fait appel aux notions l la fois d'a.ccueil et de conseil, l la connaissance 
des produics et. 6\fewuellemcnt, l des inraventions en maciae de maintenance. 

Twres cea clon*s qualiwives seront v~ par l'auditeur l l'aide d'un sonclage direct sur le 
terrain, auprts d'un nombre significatif de poincs de vente. 



Quelle est la place rieUemmt accard6e aux produics de l'entteprisc ? De quelle f~ le distributcur 
en parlc-_t-!1 ? Est-ce que les intenn6diaires soot vaitablement competents tcehniquement et/ou 
cn11oercwemr.nr? 

Le Consuhant collccraa en ~e des avis compl6Denlliles quant l l'image de l'enacprise ~e 
par les disttl"buteurs, en compuaison l cdle des principaux concurrents. 

Si l'enueprise dispose d'unc 6quipe de merchandisers. ce smdage servira ~galcment de "test" du 
nvail r6dlc:mcnr accompli sur le tmain. 

4. Les besoins r&ls 

Le standard interne 

Quels soot les objectifs quc l'enueprisc s'est fix~ pour scs differents reseaux de distribution? 

Ces objcctifs oat pu ~ eqrim& en fonction de la couvenure glographique souhait6e par rapport au 
polemid des diffbmtcS villes, ~gioos ... 

Un aum: objectif coosiste l demander un certain degrl de service aux intennediaires (stockagc. 
cr6dit. service clicn~c. •• ). 

Fmalemcnt. il peut y avoir un ~ir de controle des intcrm6iiaires. par une rcchercbe d'inregration, 
par des formes coottacmelles (franchise par excmple) ou encore par la position de force occupee par le 
producteur. 

Le standard externe 

Pour juger la peninence des choix effectua, le constJtant les repositionne daru un cadre conceptuel 
plus vaste, englobant l'ensemble du scctcur d'activire et l'~olution sttueturclle previsible de la 
disttibution et des ~diodes de commercialisalion. 

Cc:ae analyse pcut ette rCsumCc en quelques questions fondamentales : 

1) Qucls soot les canaux de distribution babituellement utilises par les achctcurs de cc type de 
produit ? Qud est leur nombre rcspectif et quelles sont leur caractbistiques ? (taux de marque, 
conditions de paiemenL .. ). 

2) Que font les principaux concurrents ? 
Quels sont leurs r&eaux ? A vec quels reswws ? 

3) Y a-t-il une raison valable pour modifier le choix des canaux habituels ? 
Par exemple : apparition de nouvelles formes de distribution plus performantcs. 

4) Parmi ces diffaentcs options. qucl est le reseau qui correspond le mieux aux objectifs ? 
Par excmple : 

- le plus konomique 
• la mcilleure qualite de service 
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le ~pe : Audit .mtlaocla et orpnisatioll 

1) Les mt•odes utilis&s 

La dcbc du comultlllt consissc l v6ifier si la dijflrat1a varilJbla n6cessaires au c:hoix des cin:uils ~ 
dcdisuibucioactdcspoilllsdc~~~~~etdcquellefaf;m. ' 

Par ailkurs. le mm ct Jc COlllTOk des iDlam6diaiR:s doit me~ par un ensemble de ICCbniques 
dcstin&s l veiller l 1eur efficaci~ actudle ct l l'lvobuima funue ~sible des ISthodes de 
disaibutioo et des moes de ch•hnctise 

Tableau 7.43. 

Les proridura de suivi et de controie 

AXES ME11IODES 

E'VOlulioa de la diSlribucim . Plew sp6cialift 
ct des mflhodes de wme • R&eam lllilises ps la coauaaaa:e 

. .Auociariom profcssionncl1c:s : c:oagats. commmricaa.-., 
paupcs de lffbioa -

Ewllllion des poilllS de . Emde des Z1011CS de cbalandise 
~ • Amly9e madlmdisiag 

• Plofil ei aw de la clicarHc 
• Panels Dislriburcm 
. Suivi du tiuas COlillllCl'Cill enviroananl 
(~) 

. Saivi de la rtglancnarion locale (rues~ 
modifialicia des cin:uiD de ciJtulalion. -·> 

2) L 'organisation des ressourca 

Les ressources bumainn 

Les intermHiaires : lorsquc l'enacprise a la possibiliri de silectioMer ses distributeurs (formes 
de dislribucion exclusive Cl xlective) une analyse de l'adlquation du profil du distributeur aux tic:hes 
~et l son dyn•miane commercial s'impose. 

Cette vmfication doh ctte faite l interValles r~guliers par les moyens habituels d'enqucte et 
d'observation. 

En plus de cette ~me de base, l'auditeur vmfiera si l'entteprise a mis en place des moyens 
~uats de stimulatio'I et de motivation des interm6diaires (riCJulari~ des contacts, actions 
promocionnelles de rype jeux ou concoun, visites d'usines, scages de formation aux nouveaux 
produits .•• ). 



Les respoasables en entreprise : quels soot les persoi111Cls impliques ? 
Quelles soot leurs llkhe.s ;:espcctives ? Est-ce quc lems objecrifs ont e~ harmonises et y a+il une 

• • ..,IM. .... -') comnuuucaaon --t- . 
Disposent-ils des infonnations ~saires l leur action ? 
Fmalcmcnt, ont-ils des connaissancu suffisamment approfondies de la disrribUlion et ues 
lrdmiques etc negodalion ? 

Les ressources mat&ielles et finanderes 

Le consultant ~aluc lcs moyens n«cssanes au suivi et au contt'Ole de la distribution par rappon aux 
besoins ~ls de l'entteprisc. Cene evaluation elementaire (budgets panels. observations. 
mcrcbandisers...) peut Cue compl~ par une analyse cotilS/bCnefices plus vaste, s'il s'av~ quc le 
mode de disttibution choisi par l'enttepri.se est aop onCrcux. 

3. Identification des arts 

DIAGNOSTIC RECOMMANDA TIONS 

1. Racau OU poinlS de Yalle • Emdicr 1eur remplacancnt 
. l Wble tmfabili~ • R.cchache de nou"'31X poinls de venre 
• CUIM:l1Ule insufflSllU.e 

2. Emap:nce de nouvdlcs fCX1DC31 de . Analyse de renrab~ 
dislribulion • Mesure de r effet sur 1e rtseau cxisrant 

3. lnfam6diaires peu OU pM pc:rformaDIS · • Animalicall'omwion du~ 
. Remplacemau 

4. Diflicula de ~aocialioa awe la • FomwioD des raponsables 
dislributm • Rtvision des conditions de ventc 
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12. Audit de la vente 

1. Fonction et organisation de ref~rence 

Le Directeur des Ventes gae l'~uipe responsable de la r&lisation des objectifs de cbif'Ue 
d'affaires sur le rerrain : visitc des clients. ~ prise de commandes. suivi. prospcction. 

La structure organisationnelle fmtuemmcnt rencon~ repose sur un dkoupage pgrapbique par 
~gion. 
Claque territoire de venrc est confi~ l un Directeur Rfgional. directcment rcsponsable d'une 
~uipe de vendeun. 

Le Service de Formation. rattach~ au Si~ge. compald des Animatmrs, charges de l'organisation 
des stages et des sbninaires ~aux vendeun. 

Tableau 7 .44. 

Un exemple d'orpnisation 

Vmas 



2 • Plaa de l'audit 

Tableau 7.45. 

ANALYSc:i -------------------------------------· • 
' -H • 1.C>rpaipmne 
• 
' • 
' • . m 2. ADlly9e des 

r&ulallS 
• • • • 3. &quee besoins rids • ..... AUDrr • 

RESULT ATS 
-. 
• • • 4. lclelllificaioa des + 6c:ans • • • • 

Atmrr • 
R>RCEDE • 1. ~de geSlian ... _...... 

VENl'E ct de direclioll 

' • • 
• • 
• • 
• • 
• AUDO' . 2. Orpniarim .._ 

METHODEiS .t • 
• • 
• ORGANISATION • 
• • 
• ' 
' • 
• • 
• • ...._. 3.Lcsbns 
• • • 
• • • 
I • • 
• ' I 

I ------------------- -.. ---..... -------------. • 



ln itape • Audit des risultats 

1. Orpnicnmme de la ronctioa 

1. Analyse des risultats 

Analyse quantitative 

Les r&.Jrars oblenus par r6quipe des vendcms peuvent me analya en fonction d'un cenain nombre 
de ruios quanliwifs et qualiwifs qui sc:ront compms en on 2e rrmps aux objcctifs qui leur ont ~ 
fixes. 
Les principaux facteurs cf analyse de la pmducli~ de la force de venae soot~ dans le tableau 
suivam. L'audireur s&clionDera en fonction de sa mission pr6cise les cri~ les plus pertinents. 

Tableau 7.46. 

La productivitf de la Force de Vente • Crittres d'analyse 

CR1TERES RATIOS ANALYSES 

1 .C~gioa • E'VOlulioa da CA par &pUpc et par vmdeur par 
C.A. .CAJvatt,Jar rapport i rtvolwioa globale 

.CA./Vc:Ddcar/cl • Evolucioo des c::gmmmc1es moyamcs 
• c.A./objcclifs • Tam de r&lisarion des pbjeclifs 

2 . Coil toraJ/¥adear • SaJaR (me + mmmissioos + primes) + 
Coats cblraes sociales +Crail de visire (dtpl'C'"'"M', 

Mbergemem) + &ais de rqRsenwioD + Cnis 
adminislrllifs (sec:Rcariac. ta .• f&x._) 

• Collclvisire . lndica de c:oUls ct de~ des -vmdeurs 
• Coat veudolr/C.A. iDdivicmeJs ct de la Force de Veme 
• CoUt waieur/mllp brure ~gap 
• Coal Fon:e de VGJldC.A. 

3 .Nomble de vUifa/ WDlear • Ncmbre de visirn au cliems IC1UCls et aux 
V11ita prOlpeCU 

• Nomlft de CCJmlllll«a/ • Tmx d'df"acacilt des visira 
nombre de vilira 

• Nomble de Yisira/ • Fdquence des visifa 
c1iau/mois 

4 • Nombrc de ~eadeur • Ponefeuille cliaus 
~ . C.A. r&lW &Yee la clienrs . Coacmlnlioa de lac~ 

la plu imponaau (ea .,) 
.oanca~ • SolYabili~ 
(ea.,) 

• Nomln llOUYClllX dicau/ • Dmloppcmclll dicWle 
cliau ICIUCll . ~~·Ura 
padua 



Analyse qualitative 

Aces ~ws mtSUiables se rajoutr:ront l'impact de facteurs qualiwifs tels que : 

1) La TOllOnlle da il(ormtllions ~ 

Les informations conccmant la clien~ et lcs activites des concurrents. transmiscs l l'aide des 
rapports de visi~ soot anal~ en tames de quantiti et de qualit~ 

2) Lat/llf,ll6' des rdalions hablia ~la cliota 

. Qualic de 1a visile 

. Savice rendu 

. Rapidic de ~'inrenenlioa 

. Traitanent des mi•marions 

Ces B6ncnu seront vmfib l l'aide d'un soadage sur le terrain aupI'b de quelqucs clients 
iqftsenwifs. L'objcctif est de dCrcrmincr l'imap de la Force de Vente de l'entrcprise ct en 
comparaison aux 11endeurs cfentteprises concurrentes. 

3 • Enquete besoins r&ls 

Les objectifs lcs plus fmlucmment utilisb en gcstion de la Force de V ente soot c:xprimCs en : 

. Quotas de venres globales (CA ou volume) 

. Quotas par produit (~brage de l'effort) 
Quotas de visires (mois, scmainc, jour) 

. Fr6qucnce de visi11e par type de cli~e 
• Nombre de visires aux clienas actuc1s et aux prospecas 
. 1icbes adminisnlMs : 

. rapporu (conr.enu. fn!quence) 

. transmission et suivi des conmandes 
.Objcctifs qualiwifs (suivi clients. service, 1emon= d'infonnations ... ). 

La validiti de ces objcctifs est vmti& par /'analyse des methodes qui ont conduit l leur 
dbenninalion. par une analyse du temps et des r4ches en ce qui conccme le travail administtatif et le 
nombre de visites et par companison l des standards admis pour l'industrie ou constiru~s par 
r aJJ'ril!nce professionnelle du consultanL 

Un exemple de standards de visite 

Seaar Nombce de visira .-.;our. 
p.-~ 

ladutriel 113 

Graade coasommadoa (1) 

.Hypan111tha 3lS 

.Sapr111111da 416 

.s~ 7110 

.Tmdilioanell 12118 . 

(1) HABIB J., ... op. ~iL, p. St 



Le sondage conduit aup~ de quelques clients rcp~tatifs pcut compl~ l'apprttiation de la 
fmluenc:e en apponant des points de compan.ison avec les vcndcurs d'cntrcprises concurrcntcs.. 

L'analysc doit amener unc ralexion sur les icarts entrc ccs standards ct les realisations de l'fquipc 
de vcnrc, ainsi que sur l'origine des diffQ-cnccs qu'on aura pu observer cntre lcs ~ultats et les 
objeaifs intcmes. 

2e itape - Audit metbodes et organisation 

l • Les procedures de gestiou et de direction des vendeurs 

L'origine des 6carts consua l Ja phase pr6c6lentc est multiple : ii pcut s'agir de facteurs exo~ncs : 
la f~ dont l'~uipc est g~. dirigh et organisee. ou de factcurs endog~nes proprcs l la 
qualification mSme des vcndcurs. leur profil et leurs mCthodes de vcnte. 

Les variables exogaa soot dues aux dkisions prises dans un certain nombre de domaincs propres l 
Ja gestioo des ~uipcs de vcntc : 

. La fixalion des objectifs 

. L'animarioo et la motivation des vendeurs 

. Le~ de r6nun&aboa 

. Les proc6lurcs d'~aluation et de conoole. 

Quelles methodes ont ou n'ont pas ~re utilistcs dans chaque cas et a-t-on tcnu comptc des 
repercussions possibles des choix sur les resultats ? Le consultant ~ne une recherche sur Ies 
~entuels cffets pervcrs induits par la prCsence ou l'abscnce de cert.aincs procedures. 

Les principaux points d'intcm>gation ont ~ recapitulCs au tableau suivant, par theme d'analysc. 



Tableau 7 .47. 

ProcHura de gestioa de la Force de- Vente 

DEOSIONS Qt:...:STIONS 

I Procluits actuels 
OBJEC11FS 

DE 1) La Fam: de Vc:n1e a-t-&16 ~ consulr6e? 
VEN"IE 2) Un accml a-t-il ~ oblclm ? 

3) L'objeClif a-t-il ~ mt l ua jQA: nivem -
Di trap~ ni aop ~? 

Produits aoa·oreaax 

1) La Fon:e de Ven1e a-t-dle ~ sufficannnent inf~? 

2) Les objeaifs ont-ils ~ expliqua ? 

2 Les contacts formel1 et iaformels 
ANIMATION 

ET 1) Qudle ea la quanlir6 et la qualiri des rdaliom ? 

.M011V A110N 2) Le '1CDdc:ur' 9e tenl-il souienu et appr6cit ? 

La pr&ence bi&arcbique 

3) Y a-t-il une aide effeaive l l'amaioouion des mahodes de 
uavail et des rawurs ? 

Le plan de carri~re 
' 

4) Quellcs SOlll lcs possibillia d'tvolution ? 

Les actions de s1imula1ion 

5) Fr6pn:e et adapr.alioa ? 
Morivllion en~? 
Poaibili~ d'aaeinre des objeaifs? 
Publicarion des rauiws 1 

3 
REMUNERATION 1) Justification du sysrane par rapport aux objectifs 1 

2) Fn cas de :an~ration variable : 
. Le sysrane est-ii suffisammem mocivant 1 
• Y a+il des saails de Kaari~ ? 
• Comple:Urt de la galion 1 

4 
EVALUATION 1) Type et pmodici~ del con1r61ca ? 

ET 
CONTROL£ 2) Lea raw1111 son1-ils tvU. et disc:uca avec le vendeur 1 



2. L 'orpnisatioa des ressources 

J.es ressources humaines 

1) L 'orpnisation des sec:teun de veate 

Cliaquc type d'organisation compone des avantages ct des inconv~nicn:s qui nc pomront ea-e 
appr6cia par le coosulamt qu'en fooctioo des caractbistiqucs des produits, des clients ct des objccti.fs 
de~~ 

La visualisation ~ sur WlC cane o0 sont mis en ~nee les mnes ct les clients l coovrir 
fawrise Celle r6lexion.. 

Les z.,._.es oot-elles ~ equilibr&s en fooction des distances l couvrir ct de leur porentid n:spectif? 

2) L 'orpnisation des tiches et du tem.- par veadeur inclividuel 

Unc mtrhodc d'Cvaluatioo coosiste l dcmanda' l la Dim:tion des Venres d'mblir une lisrc des dchcs 
l accomplir surune dur6e dCterminCe (jour, ll!JlCe), en pondaant chaque activire (1). 

Ceae liste peut cnsuite ea-e compuee au remps ~llement pasK par les vendcurs l chaque tiche 
(moyennes Crablies par sondage). 

Tableau 7.48. 

Activit& de la Force de V ente 

EsDnwioa de la Direction des Venta (1) I Temps r&l par vmleur 

Poid&lliml .. Jocalan 1oan/rll .. du rocal 

I. Vasile cliems 30 .. - - -
2. Prolpcccioa . .s .. - - -
3. Suivi cliems (savice, ... ) 1.S .. - - -
4. Tkbea adminisnliwa 10 .. - - -
.S.Munioal .s .. - - -
6.Fonnalioa .s .. - - -
7. D6nonslralioas .s .. - - -
8. Salons profcssioonels .s .. - - -
9.~ 20 .. - - -

Tocal Tocal • 
100 .. joun joun 100 .. 

ouvnblca OIMabb 

Cenains clements sont fixes clans Jes 2 cas (joumees de f onnation, presence l des salons 
professionnels). 

O'aulrCS dchca praenteront peut-Cae des divel'gences n6cessitant un ~justemcnt : ampleur du ttavail 
administntif, temps r~l de suivi clients .•• 

(1) COFFRE, Philippe. '"L'aadit martedng-vence", Dunod. Plria 198.S, pp. 140-141. 
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Une approche ~Jemen1aire coosisu: l analyser la rCpanition des tichcs par jour ct par vcndeur. sur 
la base de qudqucs ~•type• : 

Aaivas Om* 'II 

- -
-~ - --Allmle 
-Vsse - -
- Travail llbinislnlif - -

TOlll lb 1ooci. 

Ceae analyse peut amener un ~lairage suppl6nentaire sur la~ moycnne des deplacements ct de 
l'anente (peut-on reduile ccs pates par une meilleure disuibution des clients cnac les vendcurs ct par 
une prise de rcndcz-vous plus fiable ?) 

3) L'organisation des visites 

Est-cc que cbaque visite est planifi~ ct se dboulc scion un schema pre~tabli en fonction du type de 
clien~? 

Une bonne organisation repose sur quelques ~pcs succcssivcs. l commencer par la preparation : 
le vcndeur a-t-il daini les obj~ctifs de la visite ? Dispose-t-il des informations necessa.ires sur les 
produits ct les c!icnts. ainsi que du mati~l . (Echantillons. matCriel de d6nonstration. visucl de 
ventc)? 

Un argumentaire a-t-il ere prepare ? 

La visite clle-meme compone !'utilisation de techniques ct d'argumcnts mis au point avcc la 
Direction des Ventes. Est-cc le cas? Et est-cc que ces teehniques sont adaptees au cype de clicn~lc 
visit6c? 

Les ~ws ct lcs actions l enrrepaendrc sont consign~ dans un rapport de visite indiquant lcs 
informations pertinent.-s l foumir et suffisamment succinct pour eviter la demotivation du 
commercial. .. 
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4) L 'adiquation proliUposte 

Beaucoup a~ dit er 6crit sur le profil du vendeur "id&l'". Exisre-t-il vraimcnt? 

Les profcssioonels de la venrc accordent unc grandc imponancc aux qualita d'empatbie. d'&oute 
et au besoin de mmite (1) (2). 

Le consultant doit s'assurer si le processus de recrutement et de selection des vcndcurs ticnt 
ampte de ces quali~ ct d'auaes caract6isbqucs spCcifiques au secrcur d'activi~ (~tablisscmcnt d'un 
profil <M posu). Y a+il unc vaitablc selection? (Tests, enucticns avec lcs responsablcs, suivis 
~mdlement d'une paiode d'cssai). 

Est-cc qu'unc formation ~ est dispen* (formation technique aux produits ct commcrcialc 
aux m&bodes de venrc), au sein de l'enaqxise et/ou l l'extbieur. 

Y a+il unc politique volonlarisrc de datdopprment des capaci~ des vendeurs ? 

Finalement. qucl est le ~tat concret en tcrmcs de motivation des vcndcurs? L'entretien 
individuel avec lcs commcrciaux doit amener la rCponse l ccuc question fondamcntale. 

La ressources materielles et finanderes 

Est-cc quc lcs moycns mataicls mis l la disposition de la Force de V cnte correspondent aux riches 
qu'ils doivcnt accomplir ? 

. Les moycns de communication (~ex. tBq>honc, tB6copic, micro-onlinateurs portables. .. ). 

. Les aides l la vcnte (brochures techniques. documentation. wifs. catalogues. aides visucls l la 
venrc. 6chantillons, mataid de d6nonstration. vi~ films, photos, ... ). 

. Les moycns de mmspon (voiture d'entteprise) 

• Saviccs de secrCtariat et d'Administtation CommclCiale. 

(1) Cf. l c:e sujec XARDEL, Dominique "Lea venc1eun·. DIUoz, Paris, 1983. 

(2) Robal R. BLAKE cl Jane S. MOUTON, "Lea deux dimensions de la vaue•, Edilions d'Orpnisalion, Paris, 1971. 
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3 • ldelltificatioa des &arts 

DIAGNOSTIC JmCOMMANDATIONS 

l.o.jecli& ..... _...... • Rcwoir le pm:e • de prise de d6c isioa Cl de 

.-ICCepD coP"l!!wrire 

2. PldMws d"lni•-m Clde • Modifier lel •hides apts mm......_ des veadeurs ......... . Ex.....,, le liea awe leS)9&tmede......_ 

3. a.de .._.oa jnmftj_. • Cdcr del-... de COlllde. • ••llt.b et au epra 
pslan...deVcne 

4. Pnll!R•u d'cap-" f-oa • 1ewm rm .... c1es rmaps et des 11c1a ec ta 
~isifa • ...-c1anftil 

. Mocl&r le ilCIDble de wndeals 

.5. Pla6ll ;-teopeW • NoawDa sauc6dme de atuurcmtPt a/Oil de sScc:lion 
• Pmpmmw de fanmdoa 

6.Mllf.ridl ....... • Elllde dCI baoias et aaDoa del OUlils 
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13. Audit Administration des Ventes 

FOlldioll et orpnisatioa de rif&ence 

La geslion administraliYe des va11a repose S1D' l'cmcgistrcmcnt et le suivi des commandcs, le suivi 
des stoeks, la facmralioa, la trmJC et la misc l jour du fichier clien~ et des statistiques de vcmes. 

:. : .. ·. <llwtdes. I 

Tableau 7.49. 

Un uemple d'orpnisation 

Admjpjsnejm ........... 

1 ··· .. . FIClualim . F'ICbier/ .. 
Slllisliq1D . 

L'analyse de l'efficaci~ des op6rations administtatives liies l la vente est effectu« en fonction de 
airaes de couu et de dflais. 

L'audit cbercbc l ~tablir si l'ensemble de ces activires est r&lise dans des.conditions opcimale:: 
rapidcment. sans duplicalion, avec le personnel quamiwivement et qualiwivemcnt n6:cssaire. 

Les opportunitds d'amc!lioradon de la productivi~ sont ~aluees l l'aide d'encretienJ avee les 
diffaents responsables, d'encretiens avec le Service: ·; "ntes et par le biais de l'exa '.Den des 
principax documents adminisntifs. 
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1. Audit des r&ultats 

La proc6dure cf analyse des acti.via administruives vise l vUificr en paniculicr les points suivants : 

- Pour la commandes et lafaauration 

• les dBais cfemcgimanent des comniandcs et les dBais de f'acturalion 
. le suivi (stocks. livnisons. ~glement) 
. lcs dBais moyens de ~glement des faaures 
. la tRqucnce des d.clamarions et le aaila'DCDt des litigcs. 

- Pour le fidUa' c~ et la stalisriquu 

. la fr6quencc de la misc l jour 

. la~ des~ (emcgisaemeot exact. pas de double cnftc...) 

. la quali~ des donMcs (mcorporarioo des informations pcnincnces sur le fichicr. par exemple le 
sectcur d'aaivi~. 

2. Audit des metbodes et de l'orpnisatioa 

Les mithodes 

. Qucllcs sont les procedures administtalives suivics ? (Les documents et leur chemincmcnt) 
Est-ii possible de raccomcir lcs circuits ? 

. N'y a-t-il pas de duplication du ttavail ? 

. Est-ce que les documents utili~ soot suflisammcnt clalls et succincts ? 

L'organisalion 

Est-ce quc le ttaitement des donnCes a~ inf~ en tenant comptc des besoins des differcnts 
utilisatcurs ? (Le fichicr clients par exemple doit pouvoir SCIVir l la fois le Service Fmancicr et le 
Service Marketing/Ventes). 

• Que1 est le contcnu exact de chaque posrc ? N"y a-t-il pas des ttavaux rcdondants ? 
Est-cc que les postes ont &C ~ suite l l'infonnatisation de ccnaines operations ? 

. Quclle est la formuion du penonne1 ? 
Les responsables ont-ils ~ ~ l lcurs dches et l l'~olution de leur fonction ? 

. Quclle est la quali~ des relations existant entre le personnel administratif et les vendcurs ? 

. Est-cc que les ~uipements ma~riels (ordinateun et logiciels en paniculier) correspondent 
aux besoins du Service et des utiJisareurs ? .. 

Quel est le cout total (ressources humaines et mumelles) de !'organisation administrative des 
venaa? 
Que repraenre ce c::oUt en pt)ltreentage du chi.ffre d'aff'aires ? 

3 • L 'anal ya da brtl tenre de minimaJiser Jc colit et la durie des operations administratives 
en ~uisant Jc nombre de documents et le nombre de ttaitcments, en rmtfinissant la sauccure et les 
posteS. sans porter aaeinre l la quali~ du service 



C. Audit du Service Export 

Orpnisatioa de r~ffrence 

llS 

Unc forme classique d'organisati.on des acti.vit6s intemationales de l'entreprise repose sur la 
segmenwion g6>graphiquc : le Directeur Export supervise plusieurs Respoosables de ?.ones (Par 
exemple, C.E.E., Afrique. Am6riquc Latine, Moyen-OrienL •. ). Ces Directeun de Zones soot 
aid& par des COOllDCl'Ciaux ramchb au S~ge et rda~ par des SU1lCtUleS locales (agents ou filiales). 

Un Service Markt!tinc fcnctionncl est responsable de l'Etude. des differcnts march~ 
intcrnationaux, de l'~laboration du matbiel publi/promolionnel ct des procedures particuli~rcs de 
tarificalion ct de gestion du risquc. 

Un respoosablc Transports ct Douanc ct un juristc ~ en Con~ Intcmationaux compl~tcnt 
1'6luipe. 

Tableau 7.50. 

Un ex'!mple d'orpnisation 

Dim:w 
Markr:rinrf . 

Vealel 

Diftaioa Dnc:lkll. imcboll 
Vaa::a &pad. Mm&:ling 

Vena Mast.cani 
~· &port 

I -
ZaneA 7.oaeB Eaudea 

PllblicisU Tzificadoa .k 
Promocioa Rilque Cr6dil ... 

I I\ I \ 
Rlplfielll ... ....... Tnnspcn.V Conaals. 
..• Joela·.· .. . .. toc:.m. Doallle hvamlioala 
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14. Audit Marketing Export 

La mttbodologie de base de l'audit cxpon est analogue l celle d6velop~ pour lcs analyses 
fonctionndJes ~ 

Les points esscnliels ct sp6cifiques aux proc6dures d'cxporwioo sont ~ ci-dessous sous forme 
de check-lists (1). 

1. Etude des Marcia& Intemationaux 

1.1. Audit des r&ultats 

• Prisence et mise l jour des informations indispensables l la conduite des affaires sur les 
IDllda mngc:rs. doo'9 en panicu1ic:r : 

• environnc:mcnt poliliquc ct 6conomique 
• n!glcmenwions sp6cifiques 
. coocum:nce locaJc ct CttanP 
. diffb'cnces socio-cullmdles {babitudes, traditions, nonncs ... ) 
• n!scaux de disttibulion ct de c:omm•mication sp6cifiques (imponance icspective). 

1.2. Audit des metbodes et de l'orpnisation 

. UriJiurioa des somces documentaires imanalionaJes. 
• ~ct ttaitrmem des infomwions ttansmises par les ~cants locawt. 
. UliliutiOG des rappons de missions effectuees par les COIDIDCICiaux du Siqe. 

Trairement des informadons issues des fom et exposi.tioos inrerr.abonales. 
. V mftcaticm de l'uriHsation des bureaux d'Etudcs Marketing locaux : compClcncc - fiabilitc 

ctes methodes ct c1es mullars. 
• Comdinati.oa inrane ct avec les repn!scntanu locaux. 
. Profil des rcsponsables du Sc:rvice : vaification de lcur competence technique ct linguistique. 

2 • Publicitf/Promotion 

2 .1. Les r&ultats 

. ~de marmd publilpromorionnc ~aux ditfmnu marcha. 
V mfication par sondage au~s de quelques clients ~gen de l'~uation des messages 
ublicitaires ct de la oocumcnwion technique. !?. __ .. _,_ . ··~- ... __ . . 

. ~-·aux acuvi~ ~~ts pnncipaux. 

2. 2. Mitb'-"es et orpnisation 

. Collaboralion avec une Agcncc SpCci.alisie kJCaJc ou r6llisadon inteme ? 
Praest da messages : Wrification pr611able du contenu ct de ~ accepcabilire ? 
Aupsa de qui ? 

• Enueden a-entud avc:c Jes n:sponsables de I' A~ de Publicire. 

(1) Pour ua nilanenuahlul&if cf. RAV ALEC. J.P. "L'audiuqK!lt". Jupiu:r. Paris, 1986. 
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3 • Tarificatioa " Guti011 du Risque 

3 .1. Les r&ultatl 

. In~~ du risquc de change? 
• Analyse des proo6dma de financemcm ct des frais (dBais de rtglm). 
. Geslioll du risquc export : 

• Vtrification pltalable de la~ des cliallS? 
• Conditions de transfert du rtglm 
• OMna1ure du risquc : 

• Assurances DCJll-paicmcnt 
• Assurances non-cransfert 
• Assunaces d'investisscmcnts inu:nwionaux 
• Risque de change (couver11De l IClllle, indexalion.. avances. facturation en devises. .. ) 
. Assunnces maimmance ct prwie 

. Vmficaaioo des impa,a_ 

3.2. Les mitbodes et l'organisatioa 

L'auditeur v6ifie l'existence des proddures niicessaires l la sauvegarde des intbets financiers de 
l'encreprise, ainsi que des proc6iures de suivi des transactions intenWionales. 
Le Service "Gestion du Risque" Mce5site la pmence d'un personnel techniquemcnt tds qualifie: 
connaissana:s financiaes ct ~ues inremationales, connaissance des organismes approprics 
(Banques, Compagnies d'Assurances Priv6es S~. Organismes d'Etal .. ), appm:iation du 
risque m:l lic l cbaque type de transaction, int6gralion de cc factcur risque au calcul du prix de 
revienl 

4 • Transports/Douane 

4. 1. La r&ultats 

• Modes c1c ttansport uriJia 
• CoUt total (fret. emballage, assurances. stockage, frais de douane) par rapport au budget 

DBais r6els de livraison par rapport aux ~lais prCvu5 au conttat. Origine des dClais ? 
• S6curit6 du transport (avaries, pertes ••• ). 

4.2. Les metbodes et l'organisation 

UtiHsalion d'intcrm6tiai.ra ? Lesquels ? 
. Transponeurs 
. TransitaRI 

. Critaa de choix du mode de ttansport et du type d'internXdiaire ? 

. Connaissances et expaieace du penonnel en techniques du ttanspon (documents, 
~glcmenwions, ... ) et en proddures douanims intcnwionales. 

L'analyse sera comp~. si neces~. par un entretien avec le ttansponeur OU le ttansi~. 
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5. Coatrats Internationaux 

5.1. Les r&ultats 

. Cootenn des CODUllS de Vellte 
. Les sipnaires ct lcur ~ pm:ise 
. Objct~ 
• Prix Cl mnct&litts de rtgiancnt-garamics 
. D&isctmod•litisde~ 
. Utilisalim des INroTERMS 
• Ciannlics/ploc6dures de 16clamarions 
. ~ iDdmttie1lc (conacf~ COllCUll'CllCC d&>yalc. •• ) 
• Juridictim.. 

. Les auaes coottalS : 
. Transpon 
. Asmranccs 
. RqRsc:nwioo {lmporweur cxclusif,_) 
. Lia:occs 
• Joint-Venture. .. 

. Protection de la Propribe lndusttielle 
. ~des Marques. des Brevets. •• 
. Contt61e Cl suivi. 

. Contmticux 
. Nalme ct volume. 

5. 2. Les metbodes et I' organisation 

. Praence de juristes oompetents dans le domaine international '! 

. Appel 1 des Cabinets Juridiqucs spCcialiXs '! 

. Vmfication de la participation de ces expcns aux prcmiacs phases de Ia ~gociarion. 
Analyse des mCthodcs de suivi et de reglement du contentieux. 

L'analyse des karts resultera de la comparaison des resultats aux objectifs pour lesquels le 
Service Marketing Export a e~ ate. 

Cc Service doit veiller 1 la misc sur le marche de produits con(.ormes aux legislations et 
reglcmcnwions locales, correspondant aux souhaits des clients euangers et pour lesquels l'entrcprise 
maitrise le faaeur risque. Les distonions observecs ~neront des recommandations quant au mode 
de fonctionncment et l la sttuGturc memc de l'organisation. 
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15. Audit Ventes Export 

l • Les Directions de Zones Gtograplliques 

1.1. Les r&ultats 

• E\'Oluti<Jll des venra. des c:o6ts et des ~ccs par mncs et par pays 
• Analyse quamilalive et qualiwive des rbnhats par n:spoosablc commc:acial 

Entretim avec quelques cliaUs rqftscmabfs - companison aux JKincipaux concumnu. 

1.2. Les mtllodes et l'organisatioa 

. Prqmalioo des activita : pl&Ds de prospection. cibles. coniacts l~ constitution d"un dossier 
docnmr.ntaire (cf. Service Etudcs)_. 

. Proc6ima de sgociatioo : sculs cu en 6iuipe ? Pouwirs de d6:ision ? Moyeos de 
commmicarion avec le S~gc? ~des d6cisiom? 

• Proc6dun: de suivi : fi6qucnce et quali~ des a>maC1S 
tiglement du conabeux.. 

. Formation des Rcsponsablcs Export : 
. connaissanccs commcrcialcs et linguistiqucs de base ? 

• ~..1-~ • • ., . capacu~ ""' ... 6 0C11DOD • 
• formarinn continue aux sp6:ificita des marcta export ? 

. ~de rccrutaDCnt et de sSection. 

2 • Les Repr&entants Locaux 

2 .1. Les reswtats 

. v emes. codts, b6.aiccs par inta'tll6liaR local. 
• Quall~ des preswions (Conseil, Service, .•• ). 
. Quali~ des reladons avec le Siqe. 
. lmaF de l'inram6diaire au niveau local. 

2. 2. Mitbocles et Organisation 

. ~finition des riches et des responsabilit6s respectives 

. Namre des liens conttactuels - mode de mnunmaon 

. Procedure de conttOlc des intam6liaires. 

La quanti~ et la quali~ des preswions foumies par les intcnmliaircs locaux seront appreciees par le 
biais d'enaetiem avcc les Responsables de Z.ones. compl6t&s. si possible. par des observations 
direca sur le rarain (comparaison l d'auaa in~) et par les observations fonnul6es par les 
clienu. 

L'analYM da ecalU meura en relief les dysfonctionnements consrat6s l l'approche des march6s 
intemationaux et tentera de d6rerminer les ca111es des 6ventuelles difficulces de vente. Les 
recommandations s'orienteront vers l'organisation intcme du Service, la gestion des Ressources 
Humaines ou l'orpnisacion des SD"UCtUl'eS repRsenwu l'enttcprise sur les march6s inremationaux. 



Section 4 
. 

AUDrr DU MANAGEMENT DE LA 
FONCTION ET SYNTHESE 

i6. Managemeni de ia Fuodiuo 1.YlarketinglVentcs 

L'agRpDoo c1es rauims issus c1es diff6mas audits c1e fooctions Banentanes, rmac 1c Consultant 
au poinl de dqmt de son analyse : la Dira:tioo du Service Martetin~ emes. 

n COlwicnt de v6ificr en qucllc mesme lcs dysfooctiooocmenas conswes ttouvent ou non en panic 
1cur origiDc a la .Direaim meme. 
Unc ~ inctic=alion scra foumie par la comparaisoa des r&uilalS de l'cnttetic:n incroduaif avec le 
ResponsahC aux raulws obtmus suite aux diff6mts audits. Qucls soot lcs poinas d'accord et qucls 
SOllt Jes poinls de diff6mcc ? 

La cmfrontllioo des enaaiens avec lcs diff&cnas suballmlCS. lcs silcoc:cs, lcs thmlcs m~. pcuvent 
~ rexislencc de diflicuka rdalioandlcs ct de tensims inrancs. 

L'analysc s'oriemaa en panicuJic:r w:rs la poinas suivams : 

1) La capadti du Respoasable l organiser SOD dfpartement 

. Le~ Muketin~enll:S a-t-il su ~en place une cqanisarion ~par rapport aux 
besoins du~? 

• A-t-il SU s'entoma' d'm personnel qualifi~ ? 

• Esl-il Clplble de cl&guer? 

• Les dches oat<lles ~ suffisammau pr6ci*5 ? 

2) La capadti du Responsable l prer SOD ~uipe 

. Le DiJec:tcur' arrivc-t-il l motiver ct l stimuler son Cquipc ? 

. Renconft-t-il ~guliaanent de falWOft formelle et informcllc le peisormel de son Service ? 

• Qudle ell I'~ du aavail? 

. Qud ell sm style de rmnagrment ct ell« quc scs subonbua l'accepreiu? 
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3) La capad~ du Responsable l prendre des d&isiom et l contrOler 

• Qoe11c est la proddure de prise de d6cision ? Les auucs l'CSJ>O!'sablcs som-ils consultb ou non ? 

• Y a-t-il une iEse en coupce des auttes a~? OU sc ~le vauable centre du pouvoir '! 

. Les diffaenas respnnsables soot-ils suffisamment inform& des d6cisions '! 
Dans quds dBais ? 

. Les d6cisions sont-ellcs expliqu&s et motiv&s ? 

. La misc en OCUV1C des dmsions est-ellcs suffisa11111CDt coouOlie ? 

. Qucls soot lcs r&altats objectifs des principalcs dkisioos suuegiques prises par la Direction 
en ramcs de produias et de mm:la? 

17.Synth~se 

I.Les probl~mes-clefs 

Au rame de l'audit. le Coasulrant doit identifier les probl~ fondamentaux qui inhibcnt le bon 
fonctionnc:ment et le ~t du Service Markding/Vcnres. 

Cc travail de syn~ consistc l distinguer. au aavcrs des multiples 6:ans qui ont pu cac observes. 
l'existcnce de sources de difficult& communes. 

L'origine vmtable d'un ensemble de problCnes peut quelquefois Ctrc iettacee l un seul respoosable, 
l l'absence d'unc boane ~ OU des compCtences n6cessaircs. 

L'apcitude du Consultant l distinguer ccs facteun de base des phCnommes annexes, ~era 
la qualire inainsa}uc de ses rccomm;uvlarioas. 

2.Premi~res propositions de solutions 

Les RC01J11111Mations viseront l regler les prob~mes tSRntiels identifies au cours de la syn~. 

Par son expaiencc professionnelle et sa connaissancc de nombrcux autrcs secteurs d'activites, le 
Consultant sera l mCIDe de proposer des solutions novattices. l condition que celles-ci soient 
~galement acccptables en termes d'invcstisscments en ressources humaines et matCrielles et 
compatibles avec la culture d'entteprise. 
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CHAPITRE8 

AUDIT DE LA FONCTION PRODUCTION 

Sommaire 

Section 1 • Le d&oupage en sous-fonctions 
Les caracteristiques de l'audit en production 

Section 2 • Le syst~me de production : Audit global 

Section 3 • Le sys~me de production : Audit d'une unite 

Section 4 • La maintenance 

Section S. La recbercbe et Developpement de nouveaux process 

Section 6 • Achats et approvisionnement.s 
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AUDIT DE LA FONCTION PRODUCTION (1) 

Section 1 

le d&oupap en sous-ronctions 
les caractfristiques de l'audit de la production 

1 - La place de la production : 

Toure la dynamique industtielle est tom* vc:rs la l'Cponse l des bcsoins par la rCalisation d'un 
ccnain nombre d'¢uions qui ont pour effct de modifier des rcssources (input) pour aboutir l des 
produits OU des sc:rvices (output). 

On reuouve ainsi la ttilogic input-process (ou opCratioos) - output valablc quclle que soit l'activire ct 
qui sen de base l la dfmarcbe proposCe. 

Dans lcs diffbentes o~tions qui concourent l la rq,onse aux besoins, on pcut observer dcux 
grandcs categories : 

- cclle.1 qui modificnt la fonnc de l'input ct assurent done une "transformation" de cct input 
- celles qui modificnt le lieu oil se aouve le produit et en assurcnt le "transpon", le transfen. le 

dCplaccmcnL 

Dans le langage industticl. la production est l'cnsemblc des operations qui concourcnt l la 
transformation Ct done la creation des produits, le transpon vers les clients etant le fait de la 
distribution. 

La production s'insere ainsi dans la chaine logistique de l'cnacprise et c'cst dans ccnc perspective 
qu'il faut l'm.dicr. 

Ccuc chaine part de la gcstion des input.; au travers des achats et des approvisionncmcnts, puis passc 
par la realisation des produits dans la production et lcur acheminement, leur ttanspon vers les clients 
dans la distribution. Elle englobe le suivi des produits tout au long de leur vie dans le service apres 
vente (fig. 8.1 ). 

La production dans son.sens slrict se aouve ainsi ~limire d'un ~par lcs Achats et de l'auae par la 
Disaibucion. 

(1) P. Le Moll, ESSEC. 19S9. 
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FIG. I.I : LA CHAINI LOGISTIQUI 
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2 • Le d&oupage ea sous-foactioas : 

Cenc approcbc logistique conduit SOUYeDt l associer ckux maillons. la production et les acbaas. pris 
clans cet ordre pour respecra- rapproc:be 6mlisre sogg66e clans cet ouvrage. 

Claque opmbon qui puticipe l la chainc logistique traduit l'inla'aCtion cntre 2 types de 1CSSOUICCS : 

- la malike qui va me transfon* oo transport6e et qui d'une maniac oo d"unc auae servira de 
support au produit final. 

- lcs moyem qui foot la ttmsfommio oo le nnsport. qu'il s'agisse des bommes ou de diff6ents 
6(uipcmeots (machines. camions. ere._) et qui soulhent le problane de leur adapwion l 
ropmnoa (cboix tccbnologiquc) et de Jeur mainrr.nana=-

A cOll! de la nlisarim des opmnons qui est l'objet pmnia' de la production apparaissent ainsi dcux 
aull'CS foaclions. la 1111intcnance ct la recbCldle et le~ tl.c nouvdlcs technologies. 

L'~ de la produaioo scra done d6coup6c en quatte mgs.fonaicos : 

3°) la m:heiche Cl ~t de nouvelles rechnologies de 
produaioo 

4°) Jes acbm Cl appmvisionnements 

J ·Analyse 6e performance : 

La performance d"un syuane indusaiel se ttaduit dans une double caractbistique de ses preswions 
(produill OU services) 

- 1cur quali~ c'est-l~ leur degre d'ad6qwuion aux besoins qu'ils doivent wisfm 
- lcur coiit ~ aux iasomces cngaga:s pour Jes realiser. 

la qualit' dans ce sens g6Jbal. ~ une double notion : 

- f-: ~lai de la rCponse '.ui ttaduit la reaam~ de l'enaeprise 
- la quali~ en nature. c'est-l-dire le degre d'ad6}uation fonctionnelle. celle l laquelle on se r6ac 

g6'6'alement lorsque l'on parle de quali~ dans l'entreprise. 

le coiit recouvre lui aussi une double !Uli~ : 

- la COllSOlllllmion des 1'CS10U1Ca. maDaa OU IDO)'CDS (dimension spariale) 
- l'immDbilisadon des 1a10U1teS canctbis6e par sa cha6e (dimension telDJ>Cftlle) 

Si le coiit de la consommation est traditionnellement pris en compte plus ou mains directement 
(problane d'affectation des coiits) au aaven des matiaes, des charges d'exploitation et des 
amonissements, le coGt d .. unmobilisation .:'apparait qu'au nven des charges financims (in~ l 
payer) ou des coiits d'opponuni~. une approche qui masque l'imponance de la dUIU dans les flux 
qui marbialisent ra-olution des diffaentes ralOUleel dans l'entteprise. Le rapprochement des cotlu 
ct du cbifh d'affaila pameacni de maurer la remabili~. 



Le c.oUt de oonsmvnatim des rcssources est la coojonction de 2 ~ : 

- la consoa:marioo physique des ressources 

- la valorisatioo de cctte coosommation en la transformant en uni~ monetaiics par le biais des c00ts 
d'acquisition de ces ressources.. 

Il faud!a se garder de tircr des conclusions ttop !wives d·unc mcsure globalc. Par excmple des prix = ::-.i=:t :=: bas pcuvent ~~ une tte~ uande inefficaci~ (gaspillag~ faible productivi~) par le 
jcu de salaircs tits bas ct masquer ainsi des diflicul~ qui DC manqucront pas d•apparaitte lors de 
modifications conjoncturelles (chute de compCtitivitc) ou conduirc l des decisions crronccs 
(invcstissemcnts inutiles en capacire). C"cst le mCmc genre de remarqucs que celles quc l'on fait a 
pmpos de chiffM d'affaires : unc augmentation du cbiffrc d•affaires pcut cacher une chute des ventes 
(s'il ya cu modification des prix). 

Le coUt d'imnobilisalion est le produit : 

• de la vak:ur immobilisi:c 
• d'un taux (de mClnc nabft qu'un raux d'intb'Ct) 
• de la dur6c d'immobilisation. 

L'cxrmple typique de l'immobilisation des ressoun:es et de son importance pour les couts est donne 
par le coUt des stoeks. 

L'analyse des performances ct lcs recommandations qu'on pcut faire rcposcnt toujours sur ces 3 
pOlcs de~ qualite, coUL 

Ces 3 paranXua sont in~ts sans quc lcur comlarion soit Cvidente. 

~le de~ augmcmer la quali~ pcuvent par ccnains ~ aa:roitrc les couts par les exigences 
supplCmentaira qu'elles font pcscr sur le systane mais par d'aum:s rotes, unc mcillcurc qualice par 
cxemple. amtliore les dC1ais en Cvirant ics incertitudes sur l'~cment des flux ct les couts en tvitant 
des smcks de skuri~ et Jes rcjeu. 

Imaginer des dclais nuls. unc qualitc parfaite ct des couts nuls est une illusion. Il s'agit d'une 
philosophic d•action Ct non d'objectifs. 0n DC pcut en l'occurcnce que SC referer a des mod~ies qui 
pcrmeacnt d'~liorer ces 3 dimensions, ou. lonqu'il s'agit d'un sec:eur en competition, aux 
perfonnaoces observecs chez lcs concutmllS. 

L'analyse de performance suppose done la mcsurc des 3 caracteristiques. en descendant jusqu'au 
plus bas niveau. et de trouver lcs causes qui les cngendrenl Puis, dans un deuxieme temps, de 
l'cvaluer en fonction de la concurrence ct de "l'ctat de l'an". La conception des systemes de 
production ont c~. ces demi~ annees. l 'objet de nouvelles reflexions qui ont sccoue les idces 
traditionDClles et oblig~ les systernes existants l des ~mises en cause doulourcuses. Quelque soit 
l'~ de ~eloppcment des systbnes diagnostiques, il est indispensable de s'y ref Cm'. 

4 • Mitllodologie d'audit : 

4.1. La connaissance du systane 

Si l'audit pone sur l'evaluation des pcrf ormances &ftsentes et fu~s. ii est indispensable avant de 
l'abonla d'avoir une bonne connaissance du sysrane l ~er. par la description de ses diff erents 
~IS de leun caractbistiques et de leur ~olution dans le pa.sK ct le futur ~iblc. 
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4.2. La mesme de pcrf<nnance 

Elle doit bien entendu Cttc faire SUI' le terrain. Mais elle doit toujoms etrc pr6c6d6e. commc pour le 
diagnostic g6laal, par un intaview du respoosable. Sa pciception des problmies. son comportcment 
dam l"action, sa ~nee peuveot ette l l"origine de c:c:naines difficul~s, de ccmines dtrives. II 
peut aussi par soo Y6:u et sa connaissancc de la si~ mettre le doigt sur des points qu'un 
di•gno.cric syubmriquc mc:urait longremps l d6couvrir. 

4.3. L'Cvaiuarlon des performances 

Elle commence par l'cxigcnce reclle des dcmaodcurs_ qu'il s'agisse de clients OU de maillons 
inrctw6diaires. Mais ii faut sc mCficr de ces exigences car ellcs appcllcnt toujours Ia perfection "o" 
~lai. quali~ paifaire, "o" coUL Lorsqu'elles prenncnt des dimensions plus raisonnables. elles ne sont 
quc le retlet de la prarique concum:nticlle ou des possibilit& tcchnologiques du momcnL II faut l la 
fois coon.aitK et laMR vas ce qui sc fait par aillcun et sc prqmer l de nouvellcs exigences, quitte l 
CD faiJe Ull &menl diffmnliareur et UD avantage coocunmtid. 

4.4. n=ctioll et clauificarion des problmles 

Ccst l panir de la confronwion entrc ces 2 pOles de la mesme inteme ct de la mesure cxteme qu'on 
fait appuai~ le chcmin l pucourir, en distinguant les priorit&. 

La d6nan:he d'audil peut ainsi SC rCsumer : 

1 - Connaissance du systane 

2 - Analyse des performances 

a) mesure des pcrfmmaoces 

b) rechcrche de r6hences 

3 -~tcaion et classification des problma 

5 • Hienrcbisatioa de l'audit : 

Les 4 sous-fonctions indiq1*s plus haut sont homog~ quant l leur prCoccupations. Mais ii peut 
arriver quc la raille des sy~mes qu'ellcs recouvrent ou la divcrsi~ de leurs activit& obligent l une 
d6composition plus fine. 

Ce sera souvcnl le cas du systbDe de production, qui peul regrouper des usines qui fabriquenl des 
pnxluits diffaents OU ulilisent des technologies tta diffaentes. 

Cette d6compositioa peul aire faire l panir des produits. s'ils sont assez distincts dans leur mode de 
fabrication, ou par centre de production (usincs. ateliers, cellulcs) si ces centres sont ~blcs soit 
par leur position g~graphique (usines) soil par leur technologie (fabrication de composants, 
assemblap). 

Quel que soil le de~ et le niveau de ~ition nkessaire. l'audit du systmle est toujoun menc! 
du haut ven le bas, du gc!naal au singulicr. 



Ollqae Diveau de pr6x:cupation doit. pour eue cohhent. s'insmr dans un ni"YCaU plus global. 

Lad6oomposidm pcnnet l la fois : 

- une r6panilioG des tachcs et des responsabi1ira clans l'audit, le seniar ptdant la mu'"ttisc globalc • 
Jes juniors prenant CD charge des aspects plus poncmels. 

- d'a.blir des prioria clans l'analyse. de mieux ciblcr les 6tudes ponctuclles en fooctioo de leur 
cajeu 6oooootiquc pour l"dfit"'&~ de rcmemhk-. 

L'&udc qui suit d6compose l'audit du systane de production en : 

- audit globll. 

- audit ~1¥ d'une cdlule. 

Section 2 
le syst~me de production 

audit global 

1 • Coanai8aace du 111tme : 

1.1. L'orpnignmmede la fonctioa production 

L'orr..Upamne ttaduil les tdalions d'aulDri~ ct de raponsabilia dam le systane. 

n appmait clans un scb6ua (fig. 8.2) ~ d'un dcscriptif: 

- des rdalions d'autori~ (hiaarchiqueslfonctionnelles) 

- des fonctioas de chaque iapoasable 

- la comp6rence de cblcun : ce ~ est souvent plus d61icat l d6crire mais il explique souven~ les 
disf'oaclionnencs oblava par inad6quadon enue la profils ct les posres occupQ. 

- des ClllCll&is1iquc d'6voludon de chaque raponuble (fcrmadoo inidale, age, dq>art en raraite ou 
modificllion de SlllUt iftvu). 

L'orpnisnmme de la filU" 8.2 n'esc doaD6 qu'l riue d'exemple. Les fonctions qui y sont 
mealiolln6s se mrouveot roujoms. Mais leur posicioa peur 6voluer suivant leur imponance, la 
~des rapoasables, la culan de l'enueprise. ere ... La fonction Quall~ par exemple ou la 
foaaion Acllll pcut eae wb6e clileaemcnt l la Direclioa Ci6aaJe et atte ainsi sortie de la fonction 
Proclucdon. La foncdoas Acbats et Appnmsioaacmeat peuvent aussi acre klatks, la fonctioa 
AppvvilioanaDent 6raDt n111eb6e l la toncooa Losislique. ere ... 



DlltECTEUll 
DESACHATS 
El' APPROVI· 

Sl>NNEMEHlS 

1.2. Les produirs 

Fie. 8.2. - Orpnip-amme de la fonction production 

DIRECl'Etll 
DF.S 
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FABRJCA110N 
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PRODOCmN 

DIRECTElJll TECHNIQUE 
RESPONSABLE DES 
INVESTISSEMfln' 
ET DF.S t«>UVEAUX 

PROCESS 

n s'agit d'abord de faire une made exhaustive de tous les produits de l'entteprise et de leurs 
caracrbistiques techniques et manageriales. 

Une pmniae disraction ena."e services et biens s'impose. L'entreprise de biens se caractmse par la 
mise de produirs a la disposition des clients ; l'enaeprise est done maitresse l la fois de la matiae et 
des difi6'enra transformations qu'ellc subit. 

L'enucprise de service au contraire, ne met l la dispodtion du client que sa com¢tence et ses 
moyens, la maaae resre la maitrise du client. 

A ti~ d'exemple, l'entreprise de biens esr celle qui fabrique une automobile, qu'elle vend et met ainsi 
l la disposition d'un client. L'entteprise de service est celle qui fcra la rq>aration de cette ~me 
voitme. La mise en Rparalion est la dki:sion du clienr. 

Le principe opmdonnel est bien mdcmment le mane. n s'agit toujours etc panir de maaaes 
premiaa qu'on ausforme par un processus quelconque et l'activit~ dtbouche toujoun sur des 
produiu. 
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Dans le premier cas, le coosttucteur automobile utilise l l'enuee, des toles pour la carossseric, des 
blocs d'acicr pour les moreurs. des Bements Bccuiques, qui, l la sonic donncnt des voitures. 

Dans le deuxianc, cclui du ~pararcur, on aouvc l l'enttee une voiture en mauvais crat qui, l la sortie, 
donne un vChiculc en cw de fooctionncmcnL 

Mais. si dans le premier cas, l'entrcprise maitrisc le cboix de !'ensemble des clements de la voiture, 
dans le dcwcibne, ii est de la dkision du client de faire rCpaier sa wimrc. 

La similiblde apparmte des conceprs de procasus industticls, masque en rCalirf des rCgles de gcstion 
diffbentes dans les dcux cas (en tcrme de flexibilite, de productivire par cxcmplc) et fait souvent appcl 
l des COllJ¢rences differentes. 

n s'agit de ~ers diif&ents. 

Si la r6disarion de bicns peut dan.~ ccnains cas etrc antici~ (rCa.lisCe avant la demandc cxpressc d'un 
client ou d'un utilisatcur) la rblisatioo d'un service est toujours faire l partir d'une demandc. On 
imagine lcs exigences differentcs en tcrme de planification ct d'organisation entre cc qui peut ctre 
prevu (produits anticiia> et ce qui exige une rq,oose "l chaud". 

Bien plus. de plus en plus, l'cntrcprise se doit de ~ en compte le suivi de ses produits au cours 
de leur vie pour Jes mainlenir en condition de fonctioonemcnL 

Chiffrc d'affaires rCalisC en service 
Le ratio= 

mcs\R sur les dernibes ann6es permct de voir l'~olution relative de ces 2 types d'activirfs. 

Fig. 8.3 

N-S N-4 

C.A. service 

C.A. toral 

n permet cntrc autrcs, de faire apparaittc le role du service apra..vente, par le role j~ par exemple 
F. le service pi~cs de: rechanges et de voir ainsi l'impact du concept logistique sur les activites 
indusaiellcs. 
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1.3. OassificaDon des produits 

L'analysc des produits comrnnx:e par une liste des produits lims par l'cntreprise l son marchC ou 
ses urilisarcurs. Ces rmseignements sont SCMrlellt ~jl dispoml>lcs dans l'audit commercial. 

Les produits soot d'abord classn par famillc tellcs quc les machines l lavcr, lcs rffrigcrateurs pour 
une cntreprise ~mCoager. 

Dans cbaque famillc ii y a plmicurs gamme.c : dans Jes v61icules de tourismc. ii y a la gamrnc "sport", 
la gamrne "familialc" esc.... 

Dans cbaque gamne il ya plusieurs modHes (bas de ga~ baut de gammc). Dans chaque modCle 
on peut avoir plusieurs versions (luxe. standanl). 

Une te1le dkomposilion est imponanrc l la fois pme quc Jes cr6lcaux de marchC soot di.ff bents mais 
aussi pm:c que les proccssus de production peuvcnt Ctre diffbents OU au Comrairc peuvent avoir des 
~ CQIDIDUDS (stragic de coocepaon des produilS). 

Fie. 1.4 

FAMILLE 

GAMME 

MODFl.E 

VERSION 

L'appellation des diffaenrs niveaux qu'on peut observer et leur nom~ importent peu. 



m 

L'cmemble apparait dans un tableau dormant Jes quanti~ usociecs l chaque regroupement par uni~ 
deranps. 

Fi&. 1.5 

Famille - Tourisme 

~ cJass1ficauon A-5 A-4 A -3 ---------

Gammespm 120.000 130.000 112.000 

• d6caporable 13.000 10.000 6.000 

• DOD d6:apotable 107.000 120.000 106.000 

Gamme familjalc: 450.000 460.000 ---
. moreun essence 390.000 420.000 ---
• IDOICUIS dicscJs (J().000 75.000 ---

1.4. Evolution des produits (Fig. 8.6 et 8.7) 

Cette ~olution mesuiU sur plusicurs horiz.ons pcrmet d'expliquer plusicurs problmies du passe ct 
d'anticipc:r lcs difficul~ futures. 

- l'~olution l long tcrme faite sur plusicurs ~ pcnnct de faire apparaitte des tendanccs, des 
cycles economiqucs, la position dans le cycle de vie du produit etc ..• ct influc sur le choix des 
organisations ct des invcstissements. 

- l'~olution mesuree sur plusieurs mois. fait rcssonir des ph~cs cycliqucs plus couns commc 
la saisonali~ avcc les prCoc:cupalions d'ajustement de la capaci~ de production. 

- l'~olution l court termc peunct de mcsurer les fluctuations l court terme avcc I' exigence de 
m.ctivi~ et de flexibilir6. 
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Fie. 8.6. - Evolution l lone terme 

A·S A-4 A· 3 A-2 A· I Aaaics 

Fie. 8.7. - Evolutioa sur 1 an 

Qaaatit& nadaes 

I 2 3 4 s ' 71'101112 Mo is 

1.5. Nomenclalure des produiu 

La nomenclarurc des produits donne l la fois la listc des articles. mat2res. composants, sous
ensembles constituant les produits et la saucture de ces produits, c'est-l-dirc la maniCre dont ces 
articles sont ~.a dans les produitS (Fig. 8.8.) 

G~nUalement. chaque lien est canccmK par le nombre de constituants ~ssaires au niveau 
supbieur. 

La sommation du nombre d'anicles donne une ~de la complexir6 des produits. 

La sommation de tous les articles, de tous les produits fait apparai~ les possibili~s de 
standardisar:ion OU d'intercfwlgeabilir6 indispensable pour la r6duction des coUu de fabrication et des 
stockages. On trouve souvent plusieurs dizaines de types de vis alors qu'un petit nombrc suffirait. 
Quel gain pour l'approvisionnement et pour les stocks ! 



Yac- 1.8. - Exemple de nomenclature 

ROUEAVANr 

MOYEU RAYONS 

1.6. Gammc de !Calisation 

n s'agit de piacnrer dans un orcfre logique les diffb'cntes op6'ations neccssaircs l la realisation des 
produilS avcc, si possible, lcs moycns nCccssaires pour Jes rCaliscr. 

Elle peut Clre f~ sur W! schema synoptique (Fig. 8.10.) 
OU UDC p111!JC Jisre mcnoonnant : 

- Jes opbalions 

- 1eur numao d'<JRft 

- la tWJc des Jocs 

- la dur6e de !Qlisarioo 

- Jes moyens ou lcs outils nCccssaires 

Fig. 8.9 gamme {en tableau) 

PROOUIT 

OPERATION MOYENS 

N° ~de Quann Dme .Machine Ourillage 
l'opmtion .Arelicr 
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Fi&. 8.10. - Gamme de realisation d'une bicydette 

Approvisimaemea Approvisioaaemc 
des lips d'acia' des roulcmenls 

Famcalioo 
des rayons 

AccessoUes. 
pocus. ..• 

~ 
freins. chaincs .. 

I. 7 - Les moyens de production 

c1e racic:r 

Fabrication 
despignons 

Momage 
dcsmoycux 

Momagc 
dcsroues 

Assemblage 

Produits finis 

· ·Fainaiimaii~ : 

Appowisioinmc111 
des llabes 

Coupe 
des tubes 

Soudures 

~hage 

.. 

. ...................... 

n faut d'abord Iipertorier tous les outils de production gCnbakmcnt utilises par l'ensemblc indusuicl 
en distinguant Jes moyens propres ct les moyens cxtanes (sous-aaitance). 

1. 7 .1. Les moyens intemcs 

Ce sont les moyens dont l'en:reprise a la propri~ et !'utilisation exclusive. Ds offmlt l'avantagc 
d'etre l la disposition pennanenre des entrepriscs. D'..ais posent souvent le problanc de leur flexibili~. 
c'est·l~ leur capaci~: 

- l s'adapter l des variations de volume (sauf l ~ en sun:apaci~) 
- l repondre l des besoins spCcifiques, peu tiiquentS ou exigcant des technologies particulieres 

1. 7.2. Les moyens extemcs 

Ce sont ccux qui viennent combler Jes besoins non remplis par les moyens inremcs par les differcnts 
mCcanismes de sous-aairance. 



Dans UMIS lcs cas, il s'agit de d6critc : 

• Jes cenlrCS de producliao {usincs) OU de smckage (magui~ depOu) 
- Jeur ... mim g6ograpbique 
• Jeur sp6cificic (type de produilS falxiqu& OU~) 
- Jes tccbnologies dnminanres dam Jes diffm:ms cenua : assemblage, roumagc ; le dcgrC de 

rnfanisarinn, de robolisalioa 
- lcun caplCili& en \'Olumc 
- leurs pmductioos r6elJcs pour des came de produttioo 
- leurs stDCks moyens pour des magnins 
- lie nombre d"emplo~ 
- Jes jmmohlisalMJos ~ 
- rigc moyen des 6quipemenls 

Fi&- l.lL - Moyens internes 

Cncl6isliqla 

~ Type Um ~ 
Capra:R 
arilis6c 

Usinen°1 Falft:lliDD. r.is-Sad l<XX> mwmbles 700 
CXlllpOlllllS pll'joar 
Elemiaiques 

Usinen°2 Mc·~ Paris-Ouea 1ocma.a 9CXX> 

-~ psjoar 

. 

Mapsinn°S SIOC:bgedc PW-Sud lO<XX>MJ 6<XX>M3 
mamasoos- Vak:ur 

enmPble du stock 

pocmilsfims moym 

Fig. 8.12. - Moyens extemes 

-..r- ~ . . 
ues 

~ Type Lieu Capaci~ 

~ nailaDeru Bordeaux 1 OOOT/Mois 

"LeM61al" de surface Sud-Oucsl 

Rb Hudon Ullc 6000M/jour SocXt£ 
"ElcClric" dedble 

I.I • La proceuua 

Produits 
p1incipaax 

lOIOllS 

. boiliers~ 
liques 
• chassis sup-
port 
.racks 

~ 
utilis6c pour 
l'cnacprise 

12'11 

3,. 

D s'agit. connaissant les produirs et les moyens, d'observer la f~ dont les deux inreragissent pour 
la ralisation des produirs, les inter-relations enac les cencres de production, le cheminement des 
produilS jmqu'aux clicncs. 



237 

Ccae iqRsaaDrion doit me faire de 2 (afWODs : 

- dam un sysrbnc synopciquc (Fig 8.13) rqftscntant lcs ccnttcs de production ct lcs relations cnae 
eux. idcpend•mment de leur Jocalisation. n s'agit d'un schema de processus. monttant le 
chvoioement des pmduilS. 

- dam un plan g6ognphique qui permct de voir la position relative. l'importance des centres. la 
disDnce qui 1cs sqme. n pomra eue c:oq»~ par 1a position des :z0oes c1c ~er des z:00es de 
foumisseurs. 

Il fam UDe cane mondiale pom' rexpon:uion, UDC carte narinnale OU UDC cane rqionale pour UDC petite 
enU'eprisc aux activita locales 

DaDs la IDtS1R dn possible. ii est boa de distinguercbaquc B6ncnt Cosine. magasin, point de vente) 
par des repb"CS qui momrent lcur importance (comme des cercles de differems ~).Les 
liaiSCJOs pam:nt pnr la mlim de la &6queoce des rdarions (joumaliae. mcnsuellc, annuellc). 

Fi&-1-ll. - Sclaima de Dux de produit 

FOURNISSEURS 

APC"ltiage de 
SOUS<DSembles 

MAGASIN 

Assemb!ase 
des produirs 



1.9 - Types de rfponse au marcll~ 

L'cmqaisc a 3 (WiOftS de lq,oodre au ~ : 

Les operaaioos ne soot Janc&s qu'aprts l'expn:ssion de Ja demande du clienL On introduit alors 
sysr6naliquement UD dBai de rq,oose. 

- Surstock 

L'emreprise anticipc sa production et le client est servi l putir d'un SU>Ck. Le d~lai est alors 
praDqucmcnt nul mais ca1e anriciparion faite sur Ja base de prCvisioo est~ d"'mcenitudc ct pose 
le problane de la gestioo des SU>Cks avec les risqucs de rupmre et les coits de stoeks inutiles source 
de codts. 

- Par une approche mixte 

Une panic (la panie amont) est anlicip6e ct unc auae (la panic avale) est faite l la dcmande du client. 
On fail appaniae des SIOCks inram6diaircs.. 

C'est la situation la plus courantc dans l'enttepri.se. 

Un schbna, mbli !JO'D' chaque grand type de produit ~cntucllement. fail apparaiae le point d'entree 
de la commandc, mcntionnant la panic de la valcur a~ faire sur commandc et ccllc faitc sur 
stoeks. (Fig. 8.14). 

Fig. 8.14. - Point d 'impad de la commande client 

Z6ae aatidpie 

_,- ,, ,.--
• __ • _ - x~Commande 

,""' Oielll 

+ ~ 
ZMe de rUlisatioa ......... 

l • Analyse des performances en terme de d~lai 

2.1. Analyse du ~lai 

Le ~lai cst le temps qui s'6coulc enae !'expression du besoin et sa rtponse (le moment ou Jc produit 
est l la disposition du client). 

D doit eae mesure pour les diff aenu produits OU gammc de prodnics. 
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Pour ette iqftscnwive. l'analyse doit eae mcnee suivant plusieurs aitbes : 

- en fonction des scgmcms de~ 

. om:ch& de l'Ew 

. maim& grand public 
• ~ indusuicls 
• ere ••• 

- en fonction des volumes de cbaque r:ypc de produit. D mive souvent quc les pcriteS quantires soicnt 
ll'ail6cs clans UD systanc de production de IDISSC. dont clJes vienncnl pcnurber la ~gulari~. Cl qui, 
en resour. impose des ~lais inutilement longs. D faudra sc demander si des circuits pill! courts nc 
SOlll pas coacevables pour a:s pcrites '-1uanna 

- en fonclioa du sysrane de productioa ~ (par division. par usinc. ere. .. ) 

- en fooctioa de lcur complexitL Les rccbnologies soot souvent diffacntes ct pcrmcttcnt des dClais 
diffaaaa.. 

ll Les r6m:nces : 

- les cliaus soar. bien mliendu. la pacmibe r66cncc de I'~ des dClais ct il faut noccr : 

• le rapcct du dBai en mcmioonant lcs dCiais promis. 
• Jes insalisfaaioos en faisanl le bilan des n'damarims pour reranl. 
. l'aspinlioo namrdle l un dBai le plus comt possible, qui. s'"d n'cst pas pris en comprc 

rapidrmeot. risque de devenir un argument concmrcnlid imponanL 

- la coocurreocc : c'est une ~f6'ence imponante car c'cst cllc qui pcut le plus mean: en danger la 
position fuae de l'entteprise. 

Fig. 8.15. - Analyse des performances en delai 
exemple de la production de machines a imprimer 

D6ai de rtpome D6ai Nmniftdc 
Type produil prom is 

.. OlnamaJt.e 
mini moyen mW 

1) Machine 1 couleur 10 mois 16 mois 36 mois 14 mois 6., 16 mois 

1) Macbine s couleln 12 moil 18 mois 36 moil UI mois 3., 18 moil 



2.3. Analyse du proccssus qui conduit au dBai.. 

Le dBai est la RsulWUC de 2 pb6lommes : 

. dBai adminislralif OU daai de traitement de la co111udc 
• dBai de producrioo. c'est-l~ de mslisatioo. de livraisoo. jusqu'au clienL 

Leralio Maj adrpjnimtifde Qi'PPSV de Jacq114sndc 
dBai tocal 

fait appmittc le rOlc de cbacun des 2 types de dBai.. n n'y a pas de d&i opc:imaL le tout depend de 
l'orpnisation de la production (production antici~ OU DOD), mais il est evident que si le dClai 
adminisuuif joue un role imponant dans le dBai global. ii y a pro1>1ane. Le role du dBai administtatif 
dcvicnt objet de pr6x:cupalion lorsqu'il y a one forte anticipation (travail S1D' stock). D n'cst pas rare 
de voir des dBais adminisanlifs de plusieurs jams. wile de plusieurs semaines. pour des produits qui 
SODl dispooibles en mapsin 

D oe s'agit pas l ce stage global d'audier en claail la duRe. mais d'observer les points <>U ces durCes 
SODt Jes plus imponanres. 

Qu'il s'agisse de ~lai administtarif ou de dClai de producrioo. ii est facilcment observable que ces 
dBais oe soot pas en majeme panic dis aux processus de maJisalioo. mais l des arms dam les flux 
(stocbge. regroupemcnt des cnmmandcs ou des produits) ou l des opmtions annexes telks que la 
mam1tanioo (transfert de doctm*-llts) ou le contnlle. 

L'audit global doit faire apparaitre ces types d'opmDoos : 
. opaaDoas productMs 
. opaaDoas d'auenre et de srocnge 
. opaaDoas annexes (non productMs) 

Les weam Fig. 8.16 et Fig 8.17 penneaent de faire appaniae les causes essentielles de d&Re. 

Fig. 8.16. • Delai administratif 

°'* Opmlioas 

dfec:rif 
Allenle Ti3RSCat Coaa6le 

l) ElaNiuemcn& de la conunande llX 
savice commacial 

2) Rqroupaneal IX 

3} Emoi l la plani(ICalioa u 

4) Vbificalion de disponibW~ des produiu u 

'> Oldcll••w:cmml u 

6) Allalle de dilponibilirt des .panallS IX 

Toaal u IX IX xx 

Opmaanl de lr'ldClllalC : u ~ 

0.nnicnt cir.I dilfbala dldea ps impoNnc:e 
1) ••••••••••••••••• 
2) ................ . 
3) ............... .. 
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Fi&.1.17. - DBai de production 

~Ilion 

1) Appaovisioa ,,, • .., .. -au Cl 

ampom"I 

2)S.,..... 

3) FlbrialiDD dl:s 00*"9J mu Usiae A 

4)o-Gle 

S)S.,..... 

6)Asw ~ 

7)o-Gle 

Toal 

l)Aaae-2) __ 

3)--

°'* 
~-- Ammie ct .. -
plOlll• &iw=s SIDCt 

D 

u 

u 

IX 

D :u 

. 
~ 

IX 

u 

D IX 

0n s'apen:evra CD g6laal, quc Jes phases producti"VeS rqRscntenl UDC proportion tta faible du dCJai 
total de iq,onse, qu'il s'agisse de la phase administtalive ou de la phase de"realisatioa des produits. 

Les opaations de sous-nirance. souvent aa conttaignantes en temps, peuvent faire l'objet d'une 
~paniculm. 

2.4 Analyse des temps 

Pour cbacun des ,_ . u d'opaation qui expliquent le ter4s ~ dans la rCalisation d'un produit, il 
est n«essairc de~ les causes qui le justifienL 

- Les aaenta ou les srocks qui les marbialiscnt peuvent avoir plusieun justifications : 

- le manque de cohbalce clans l'arriv6e des pKices l un endroit, soit par exemple clans l'assemblage, 
oii les pikes ne soot pas cellcs n6cessaircs pour l'opaation envisag6e, cc qui provoque la misc en 
aacnrc de ca pica cc de cella avec lesquclla e11es devaient eue asscm~ 

- le manque de~ clans l'arriv6e des ~ dans un site de production alon que les moyens 
n6cessaircs pour leur nitement ne sont pas disponibles. 

Dans les deux cas, il s'agit d'un problane de juste-l-remps. 

- L'existcnee de goulo1 d'~nnglcment, la capaci~ effective d'un centre de production, peu1 etre 
insuffisantc pour le traitcmcnt de tDUS les produits OU de cenains produits paniculiers. 



. La aanon de lots de production pour accroittc la produaivire des cenacs (amortissemcnts de 
charge fixes sur de grandes quanlit.es) ou de moyens de no.sport rigides ct lourds. 

- La n6cessire de SllOCks-taqxm.o; devant des bcsoins aval inccrtains (stockage de sCcurire). 

- La n6cessi~ de stocks-mnpom dcrriac un sysranc de producrioo peu fiablc. 

- Les maDUteDUOllS peuvent Ctre dues l l'Qoignc:ment des centres d'activit~ OU l la mauvaisc 
~des aaivita cnae oes ccnttes (maoque de ¢ialisalion des Wlit.es). 

- Le contt'Ole. essentiellemcnt le conuolc de qualire exige, suivant les modalitb de cc conuole 
(conaOlc swistique des lots par cxemplc) des tempS de regroupemcnt et souvcnt des temps de file 
d'aacnrc pour l'cx6culioo du c:mll'Olc. II peut exigcr qalement des cssais ues longs de fooctionalite 
et d'enduraocc. 

Les diffm:nrcs ralexions qui pcuvent ette men&s pour amBiorer le d&i exigent cctte connaissancc 
des faclalrS explicatifs de la duRc des diffbenaes c:¢ations. 

2.S. Les possiblira d'amelioration : 

Plusieurs r6lexions peuvcnt ~jl etre men= l cc stade pour remettre en cause les donn~s 
obseMes. 

- l'anticipatioa de la dcmande : ii s'agit de rbliser lcs besoins avant qu'ils nc sc manifcstenL Ccae 
anticipation nc peut, ~mmcnt, sc faire que sur des previsions et done est toujours entachce 
d'incatitudc. Le risquc qui en dkoulc peut conduire l des inCdaquations des produits anticip& et 
done des surcoUts (produits l rejetcr, obsolescence, nCcessite de srocks de ~tC). Pour rCduire 
cette incatilude ii faut travaillcr sur wi effct de masse. 

- par 1a mndardisation, t'interchangeabilire. 1a modularite c1es composants. 

- par la diff&entialion ~ qui cssaie de maintalir la polyvalcncc des produits le plus aval 
possible daDS la chainc de rUlisation, quiae l sun:fimensionaer lcs composants ou les sous 
ensembles. 

Des ~modes comme la technologic de groupe, pcrmcttent de systematiser la rccherche des 
regroupements souhailables. 

Ces deux points touchent l la conception des produits. L'analysc des nomenclatures ct des gammcs 
faires pr6ctdamnent permet de !Cflechir l ccs possibilices de rcgroupemcnL 

Notons en passant que l'analysc de la valeur, technique classiquc de rcmisc en cause des produits, va 
souvent l l'enconttc de ceae standardisation, car elle s'appuic sur l'optimisati"n des produits pris 
individucllcmcnt sans ~on des aucres produits. 

• le juste l temps (J.A.1) ~uivalent au J.l.T. anglo saxon (just-in-time). 

n s'agit de coordonner les flux pour qu'ils anivent l leur point de rcncontre au moment de leur 
disponibilite, ni aop tOt, ni trap tard. Ccci esc valable pour deux flux de mar'' - 'lU d'une matim et 
d'un moyen de realisation (disponibilire da areliers, des moyens de tranS? 'i". '·' . ~tte reflexion fait 
beaucoup appel l l'information de planification et de cona'Ole. Plusieurs , ,.-it·'~ -.,ont dans cc 
sens. 

• La technique PERT, ~jl ancicnne, par la r=herche d'ordonnancement au plus tard des diff6'enres 
~· offre une premim danarchc mais sunout orien~ vers la realisation de projets, c'est-l
dire, de produiu uniques. 
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• Le M.R.P. (Materiel Requirement, Planning) a prolong~ cette recherchc de cohbence. de 
coincidcoce. d"mi• des flux - mais son utilisarion est sunout faire dans des mnes de production 
anticip6c et OD le classc clans lcs systemes l flux pousXs. la production Ctant dklenc~ par UD 

systar;e dlnfomwion ccnttal. 

- la tension des ftux (T.F.) 

11 s'agit cctte foi!. de rCdulle la duec des flux des diffUcllts produits en supprimant ou en rCduisant 
lcs opCratioos non productivcs (swcks en urenre. manu1entions et transfcrts. controle). 

Les dcux systbncs de jllltte-l-temps et tension Jc flux sont g61Cralcmcnt combines pour amelion:r 
la circulation des produits et ii arriw souvent que lcs deux tames soient pris l'un pour l'auttc. 

Le KANBAN. mis au point clans l'industtie japooaise est un excmple classique de misc en oeuvre 
aussi bicn du juste-l-tcmpS que de la tension de flux. La philosophic sous jaccnte est cclle des flux 
nra par l'aval. n s'agit de ne d6clencber une n'.alisatioo que lorsque la dcmande en est faire par 
l'aval. Elle s'oppose done dans son principe l l'anticipation dont nous avons parl~ prCc6lemrnenL 
En fait. cbacune des rfflcxions (anticipation ou ttalisation l la demandc) a son utilire et sa place 
pour amCliorer le dBai de rCponsc. 

Tous lcs maillons de la logistique sont concemes par l'approche KANBAN. Foumisseurs. 
production. distribution. Cctte approchc qui prend pour premier objectif la tension des. flux de 
produits. rcporte sur lcs moyens l'cffet des inCgularites de la dcmandc. Les moyens doivent etrc 
flcxiblcs (polyvalcncc ct adapration rapide) cc qui n'cst possible que dans une ccnaine limite. La 
methodc .s'appliquc done sunout aux produits de massc qui pcrmcttent d'assurcr wac ccnainc 
rfgularire des opCrarions. 

n faut ccpcndant nora quc la tension des flux fragilise le systbne et suppose pour ette cfficace une 
grande fiabilire des equipcmcnts ct une qualire rigourcuse. 

• la rocaJisation des usines.Lc melange des activires ct de produits dans cc meme centre crec des 
complications dans la gcstion de cc centre ct rend difficile le conai>lc. Il s'y inttoduit des files 
d'attente qui accroisscnt lcs JCJ.a!s. 

- le regroupement grographique des realisations pour rCduirc lcs transfcns cntrc centres qui 
outrc les temps de aansfcm augmentent les stocks ct la difficulre de controle de l'Ct.at d'avanccmcnt 
des rblisations. 

3 - Analyse des perrormznces en tenne de qualiti 

3.1 Analyse de la qualire 

La qualire rcprC.~ntant le dCgre d'adequation du produit au bcsoin, ii cst:imponant de se rappclcr quc 
ccue adequation est d'abord fonctionnclle. 11 est done indispensable de commencer par la 
connaissancc du cahicr des charges du produit a la fois en termcs d'utilire ct en tcrmcs d'estime. Des 
techniques comme l'analysc de la valcur peuvcnt y conaibucr. Le diagnostic Marketing, la rechcrchc 
et le Developpcment. le bureau d'etudes sont d'auues sources utilcs. 
n faut bicn distingucr cc qui appartitnt l la qualite du ~le : choix des fonnes, choix des couleurs, 
ere ... fonctions superflucs ou manquantes et qui, du rason du bureau de recherche ct dCvcloppcmcnt 
ct rcjoint la fonction Marketing cti.rectement ct la qualite realisee sur chacun des produits 
correspondants au ID<>C2lc. Cest cctte dcmierc qui nous intb'esse ici, au stade d'evaluation de la 
production. 

3.2 Evaluation de la qualire des produits: 

Cest celle qui est faite au srade du controle final ou en tout cas qui ttaduit l'crat (mesur~ ou non) du 
prc.duit a la sonic du sy~me. 



Elle doit en meM.e l la fois sur les qualitb d'usage et les qualitb d'es~ souvent apprCciecs en 
tame d'aspect et ttair6es l la fois en tame d'~tat l un instant ~ et d'cndurancc cxprmxc en 
dme (mois, ~). 

Fig. 8.18. • Maure de la qualite 
Exemple partiel d'une bicyclette 

-
Foaclkms Emdedepmt Eodannce. fiabililf 

-Usage: 
l)Coafort 
Z) CallrlF des roucs 
3)Raulage 
4) 0-F"""' de vilCSle 
S)Flemage 
6)Ecl1i"lp 

7) --·--···-· 

• Aspect: 

• pn.jcjmgnnen1 des tl&nmlS et 
sym&ric 

. manenes de &eins 
• Joao du comllUCtalr 

- Peialure 
.unif~ 
. coulcun 
• &aflun:s 

---. 

Dans ccn.aines industties, les dCfauts soot aff~ de coefficients en fonction de lcur imponancc pour 
le clienL Ccux touchant l la sCcuri~. par cxcmplc, ~ivent le plus fon cocfficienL D'auucs traitant 
de points mineurs qui nc sont pas pcrceptiblcs par le client ont des cocfficicnlS plus faibles. On pcut 
ainsi obtenir un coefficient global (coefficient de "dCmCritcj. 

3.3.Rif~; 

- Les clients. Leur ~tion de la quali~ sc manifeste par les retours ou lcs ~lamations. U ne grille 
du genre de celle utiliKe pour !'evaluation de la quali~ inteme est utili5". Elle permet de 
syn~tiscr les points de non-quali~. La non-quali~ client pcut etre mcsuree par le pourccntage de 
retour explique oar tclle ou tclle caractmstique de la grille d'analysc. n en est de memc pour les 
Rclamalioos. 

• Les concurrents. La quali~ des produits concurrenticls est analy5" sur la meme grille. Plus 
~ l obcenir avec autant de pr6cision, elle supposera parfois l'achat de produits qu'on etudiera 
en inrane. n existe dans certaines indusaies des indices globaux de la qualite tel que dans 
l'indusaie automobile. n s'agit d'unc echelle comparative (jusqu'l 152) OU les diffuentes 
indusuies peuvent sc positicnner. 



3.4. Analyse des causes de non-qualire : 

Cliaque B6ncnt de non-qualire doit ctt'C expliqu6 en tmne de causes en indiquant lcs opCrarions qui 
enttainent le da'aut et sunout l ce stade.. le lieu ou se produisent les d~fauts (centre, usine. 
ttaalSpOltCurs). 

3.S. Possibili~ d'amQioration 

L'am6ionlioa de la qualire ~ roujoms par la JRvaition en s'amcbant l l'Assurance_qualitl sorte 
de coolnl qui peunet de reporter le contt6le de qualiti des produits· sur le controle des processus qui 
~ 1cs produits. wurant ainsi sans vmfication de ces produilS que leur quali~ scra satisfaisanre. 

4 • Anal,.e des performances en terma de co6ts 

Plusicurs secteurs de l'entreprise ttaiceot du problane des coms soient pour leur Ctablissement. leur 
IDCSIR OU leur ~ (axnpcabilir6. COllaOle de~). 

Mais les COUts najsseot de !'engagement des Rcssoun:es et la production, qui est l l'origine de la 
d6:ision de !'engagement de beaucoup des RessomteS. doit aussi se pr6occuper de cct aspect. 

Les couts, oous l'avons signal~ plus baut. aaduisent la consommation ou l'immobilisation de 
ressources, qu'il s'agisse des malib'es ou des moyens (homme. machines} et compone une double 
raceuc: 
- unc ralire physique (quanti~ pom des malXres ou des composants, hemes de main d'oeuvre et 

de maclrines) 

Si cette dcuxiOne panic~ davamage des services compmblt.s ou financiers. la prcmiae d'cssence 
recbnique est davamage le fait des responsables indusuids. 

4.1. Mesure globalc des coUts : 

Quel que soit la ~diode 3'1optU pour l'~tablissement des couts et des prix de rcvient, ccux 
disponibles aupra des sc:rvices compcables donnent une premim ~ de la position de l'cnacprise 
dans cc domaine. 

4.2. Les 1'6'bcnces: 

- le client n'cst sensible aux couts de l'cntt'Cprise que par le prix qui fui est offcrt. La politique de 
prix. si clle est en grande panic ~pendante du comportement des concwrcnts. doit prendre en 
compre le prix de revient pour assUJa' la rencabili~ de l'cntteprise. 

- Mais la connaissance des prix de revient de la concurrence. pour situer l'cfficaci~ de l'cntteprise 
dans cc domaine, est souvent difficile l obrenir ct l'cnttcprise se doit de f~ sa propre analyse en 
~t les diff6'etltes causes de l .. unponance de ses coilts. 



L'exploralioa des c:oUts en p..9t>duction se fait suivant la uwrice de la Fig. 1.19 

Fie- 1.19. - Matrice des couts 

Mara Moyem 

- OaoU des maiaa - Cboix des moyens 
Coe1so111lllllric» 

- Rcodemall des lmliba -~ 

- SfOCb - Ilalio cfoc:cupabon 
lmmobiliSllioa • Ac:tivilt DOD proclDaM 

-Rmtfemml 
- Ea can glopl 
(cydc de prodllt'lioa) 

4.3. Analyse de la comomowion des matiCres (ou des composants) : 

- Le cboix de la narure des matieres est issu de la conception memc des produits. Elle peut ctrc 
remise en cause par des ~thodes comme l'analyse de la valeur avec la remarquc faitc 
prCc6dc•••nat de !'exigence de rcchclche de standardisation 

- Le rendement des matieres. n s'agit de mesurcr la quantire de matieres effectivemcnt utilisec dans 
Jes produits vendus par rapport aux matiCres approvisionnees. Cette mcsun: est difficile 
dans une approche globale a cause de la diversire de ces matieres entrant aux differents stades de la 
iUlisation. Elle est plus facile sur des proccssus isoles ou cllc est matbialisee par les rebuts. La 
vue complete du problemc de rendcmcnt des matieres ne peut ctrc faire quc comme synthese de 
l'~ sp6cifiquc de cbaquc unite OU cellule. 

4.4 Analyse des couts d'lmmobilisation 

Ccttc analyse est difficile l mencr dans unc perpcctivc globalc. 

Rappclons que ces routs impliqucnt 3 parameucs : 

- la valeur i.mmo~ 
- le remps d'immobilisalion 
- Jes raux d'immobilisation (sone de tawt d'inmt) 

En pmiant le cycle de production moyen des produits comme dwU d'immobilisation et en admeaant 
qu'on connait la valeur ajoucee des produits. 



• l'expression : 

0 = (Vcm + .:Jl.A.) x D x t 
2 

OU 0 = coUt d"°unmobilisalioo 

Van : coUt de C01JS01•11wtion des nwiaes 

VA : V aleur ajoul6e 

D : Dmte du cycle de produai\ll1 

t : &aux d'imnobilisalion 

donne UDC id6c approximarive du ooUt d'immohiJisatioa. 

La mane fommle peut SR appliquk au niw:au de cbaque ccmre pour obair une idCe plus precise de 
la contribution de chacun au coiit global d'immobilisalioa La dur6e peut eue ~de diffaentes 
filtwom suivam le role du came~ : 

- Dur6e de transport pour un transfcn de centre l ccmre 

- Dur6e de stockage clans un maguin. 

11 s'agit toujoun de du= moycnne. 

leraiio 

VaJcur ajour6c 

peut Cue un outil de classement pour voir les points qui posent le plus problane ct done l abordcr en 
premier. II est Cvidcnt que la dm6c dans un magasin (l valeur ajoutec faiblc, voirc nulle) dcvra 
praliquement disparaitte. Au conttaire la dur6e imponanre dans certains centres peut s'expliqucr par 
une grande va1eur ajou~ (Ce soot bien entendu. des notions relatives car la valorisation des facteurs 
de production peUl avoir une grande influence sur la valeur ajoutee). 

Cette classificalion par niveau dmoissam du ratio 

Valeur ajouree 

impose une Reherche d'explication sur Jes premicn tames. 

Le suivi du flux des principaux produits peut apponcr un eclairage comme celui cff ectue par la fig. 
(8.17). 

L'~ faire sur les delais, Crude qui ne concemait que la partie influen~t la rCponse au client pcut
.az.e etendue avec la memc logique d'analyse pour le cycle complet de production de produits, en y 
incluant les zones antici~ 11 s'agit ll de faire apparaitte le temps comme source de coUL 

Cetrc Bthode a cepcndant l'inconvenient de ne pmldre en compre que la dmie la plus longue du 
cycle de production en escamocant les flux paralleles qui, s'ils ne touchent pas l la dun5e du cycle sont 
egalement source de couL La sous-aaitanre doit faire l'objet d'une mesure particulim. Elle peut 
parfois pmKIM une grande imponance dans les coUts et impose une ~flexion sur la justification de 
son imponance. 



Fie. 1.20 

A 

·-------------------

Campnisoa 

-laldcmd&i de~ 
-mamqdede~ 

La sous-uaitante doit faire l'objet d'une mesure particuliae. Elle peut parf oir prendre une grande 
imponance dam Jes coits ct impnce unc raiexion sur la justification de son importance. 

4.S Analyse des causes 

ColDlne il s'agit essentiellement de rememe en cause la duree de passage des produits dans les 
diffacnts rypes d'opCrations, on reaouvera les memes causes que ccllcs observees dans I'~ du 
~lai. 

4.6. Analyse de la consommation des moyens 

- Cloix des Moyens . Ce choix, s'il a un impact financier, est aussi fortement influend par les choix 
rechnologiques, ct la flexibili~ exigee par lcs choix organisaiionnels. 

- La produai~ . Elle se mesure pa:: 

la QUMQW produite 
les ressoun:es utilisCes 

sa mesure en unites monCraircs : 

Valeur des produits ~ 
V aleur des ressources engagees 
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pcut laisser l penser qu'il s'agit d'un nombre sans dimension alors que num&ateu: et d&ominarcur 
soot 2 quan~ de dimension diff6'cntes.. 

On l'cxprimc plus~ en: 

Ouaprl¢s de prpduiJS 
Unirts de rcssourccs CQDS(ll1111+tes 

C'est ainsi quc dans l'indusuie aulDIDObilc on parlcra de IS voituresJhommdan. 

L ~de ccue CDeSift sunout clans sa coqmaison avcc des concurrems doit me faitc avcc 
pr6caulioll et en pr6ae SCMMnt ~des comparaisons sur la bac de : 

Valcura~an. 

4.7 Analyse de l'immobilisation des moycns 

II s'agit de faire appar.lltte la notion du rrmps dans furilisatioo des moyens de production. On parlera 
du WJX d'urilisarion ou taux d'engagemeni ou enccre de ralio d'utilisation : 

Temps d'occuoarlon 
Temps tocal disponible 

La dcsaiplioo des diffaents cenaes faire au debut du diagnostic mentionne ~jl ce ratio. 

II pelmet de~ Jes goulocs d'tttanglr..ment 11 oi'l Jes ratios d'occupation tcndcnt vers 1. 

le rendrment des moyens est unc auuc mesurc qui fail apparaitre le rapport 

remps ~llCtif 
temps 

et pelmet de faire dans le temps d'occuparlon, la pan d'activirts non-productives. tel que 

- changcmcnt d'outil 
- enttetien rq,aration. etc ... 

Productivirt et ratio d'utilisation ne vont pas nCcessairemcnt de pair. Orr, peut av.Jir des productivirts 
rres faibles avec des ratios d'utilisation voisin de 1. C'est le fait d'wte mauvaise organisation du 
uavail. 

Mais l'existence de goulots d'ttranglement explique souvent les faibles productivirts d'un ensemble 
d'operations, qui par ailleurs fait appel 1 des taux d'occupation assez moyen. 

4.8 Possibilirts d'aRlioration 

Une meilleun: utilisation des moyens est toujoun possible gtnb'alement en les rendant plus flexible, 
done capable d'absorber unc grande diversirt de dches. 

D faut cependant prendre garde 1 une volonrt de vouloir aveugl~ment augmenrer la productivirt, 
augmenter les wix d'utilisation des machines. Elle risque de se faire au ~uiment de la circulation des 
produits. D'autte pan l'absorption des iJTCgularirts de la demandc suppose un exca de capacire pour 
mrer de crUr des stocks-wnpons. 



Section 3 
le systeme de production : 

audit d'une unite (atelier ou cellule) 

La mSme ~marchc s'applique bicn entcndu mais quclqucs points prcnnent un relief particulier car 
chaquc unite a unc activire sp6cifique awe unc ll:Chnologic ou unc crganisatioo particulibc. 

l . Connaissance du systeme 

1.1 Organigramme de l'uni~ 

1.2 Les produits 

U o tableau mentionne la liste des produits rCalisCs avcc le volume associc a chacun..1.3 Evolution des 
produits 

Lorsqu'il s'agit d'un maillon de la chaine de production les dcmandes d'acrivitc pcuvem ctre 
mgulices et l'unitC pcut cttc cooduitc a ttavaillc:r par IOU en foncrion du systbnc d'ordonnancement 
central 

1.4 Nomenclarurc des produits 

Lorsque la ccllule a la rcsponsabilitc de creer des sous-ensembles. une nomenclature pour les 
difftlents produits s'impose. 

1.5 Gamme de realisation 

Quels que soicnt lcs clements rCalisCs (composant. SOUS-ensembles) le chcmincmcnt pcut toujours SC 
dCvclopper en gammes de r&.lisation mentionnant avcc precision la duree des operations et les 
moycns necessaires en fonction de la precision imposCC OU de la technologie a uriliscr (collage, 
soudure, etc ••• )Fig 8.21 

1.6 Les moycns 

n faut ~lir un bilan de diffcrcnts moyens dont dispose la cellulc pour scs acrivitcs. n pcut s'agir 
des machines. des posr.cs de travail. voirc evcnruellcment de sous-ccllulcs qui sc scront dCtaillecs par 
aillcurs. D s'agit d'obtenir des schemas clairs des ca~res de pr'Xiuction. 11 pcut ctrc utile. si c'est 
le cas. de menlionner separanent les moycns intemcs ct les moycns cxterncs. 

1. 7 Le proccssus 

Apres ccue description de produits et des moyens dont dispose la ccllulc. ii s'agit d'obscrvcr. la 
ciJculation des produits enttc lcs diffCn:nts postes ct machines et la disposition relative des moyens ct 
ceci par 2 types de reprC5cntation. 

- un sch6na de circulation des produits 
- un schana d'implantation des moyens dans l'unite. 
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On pcut. clans ccnains cas simples, utiliscr le schema d'implantation pour monucr la circulation des 
poduils ct ainsi faire apparaill'c la loogucur ct la complication des circuits. 

Fie. 8.21 Gamme detaill& pour la rialisation 
de ressorts de selle de bicydette 

Approvisionncmcnt 
en fil d'acicr 

+ 
D6coupc l longucur 

+ 
Misc en Comic 

• Trempc 

t 
Traitancnt de surface 

-prorcction 
-dJromage 

+ 
Exp61ition 
(magasin .... ccllulc 

2. Analyse des performances en terme de delai 

2.1 Mcsmc ct evaluation des dClais 

aval) 

n f aut dresser le tableau des resultats obcenus pour chaque grandc categoric de produits s'ils sont de 
type diffaents. en 1cs distinguant : 

- par natare de produits. 

Dans un atelier de fraisage par cxemplc on distingucra : 

- les cngrcnagcs 

- les surfaces platcS 

- lcs batis. 

etc ... 



-parwlumc 

- soit ~par pmocte (20 pih:es I m>is) 

- soil~ par comrmndc. si la ralisarim est pilcx6: par la oommandc, cerrc 
infcmmion pose le plObRme de la aJDtninle de)(& 

Un 1ablc:au n5capitule les diffCrcllls dBais obsav& pour la diffaenas produits. soil par commandc. 
soil par type. 

Fie- 1.22. - Tableau des delais 

PIOdllil• DSli D6li Rmwques 
CCl le ... 

2.2 Analyse des proccssus 

Dans le dBai ~on fera d'abold la pan du dBai adminisll'alif ct du d&i de rblisation puis dans 
clulcun on classcn. par type les ¢uions qui soot l l'origine du d&i. 

Dc:s rableawt identiqucs l ccux des fig. 8.16. et 8.17 ttsument ccs constats avec toujours le souci de 
faire apparaiae ce qui est vraimcnt productif et appone unc valeur ajoutte par rappon aux autrcs 
opmDons qu'il faudra r6:lui!e ou 8iminer. 

2.3 Analyse des causes 

Les memcs types de causes que celles observecs pour !'analyse globale sont l l'origine des dClais. II 
faudra cependant acconler une attention paniculiae au prob~me des lors souvent justifies par des 
t.emps de changement d'outils. 

2.4 Poai~ d'amelioracion 

Lcs pandes raJexions propoRa au ni~ global ratent valables. mais l cc stade les efforts doivent 
porta' sur quelques typeS d'actions priviligia. 

- La 1imp1ir1eatioa cla ftux en passant d'une approche fonctionnelle l une approche produit en 
p~t c0cc l c0cc les opaanons successives sur une meme piece oa un mane f-:-oduiL On aee 
ainsi des Dou de production spkialiKI. qui rappelle les usines focalisees vues au niveau global. 
Des rcchniques comme la T ecbnololie cle vaupe qui cherche l retrouver des similarites de 
forme clans des ensembles de pibs peuvent y conttibuer. La sWldardisation et la modulari~ qui 
impose une ltlCOllCepcioa des produils Will clans le mane sens, de mCme que la aCalion de cellules 
de machines en U en r6luisant les njets de l'ouvria' et en concenaant les chaines d'ensemble. 



La lloibilisatioa des ~uipements en r6duisant les tempS de changcmcnt. l la fois ~liore 
le dBai ct 6argit le spa::11e des produics r&lisablcs sur lcs mCmc.c- machines.La flexibilir6 a en cffet 
deux 1imcnsions. la polynl~ c'est l dire la capacir6 l ex6cutcr plusieurs opCrarlons ou la 
meme S1i& plusieurs produilS diffhencs ct la rapiditi de passage d'unc o¢rarion l une autre ou 
d"un produit l un auae diffaa..La flcxibi1isabon des Uiuipcmcnts conduit l une r6duction des _locs 
de production. 

Ceuc meme rcchache de flexibilir6 peu1 condui1'e l mcme CD ~e des ~uipcmcnts de moindre 
apaca qui peuzenn•t de n:duR lcs files d'attenle aemuellcs. 

3. Analyse da performanca en tennes de qualiti 

3.1 Mcsme de la quali~ 

Au fur et l mesme qu'oo descend au niveau de detail des cellules les points de non qualir6 
s'obsa: vent davancage sur lcs caractbWiques propres des produits tels que des dimensions quc sur 
Jar fonaionaliti La mcswe poatera sur des sp6:i.6calions pr6cises de dimcnsionncmcnt. de tol&ancc 
ct le rauiw est consip dans des tableaux de mesure des points lcs plus imponants ct les plus 
aitiqucs. La~ de ccs points suppose l'exisr.cnce d'6{uipcmcnt ct d'outillage con~ de fa~n l 
mDcr l'eneur bumainc (jauges '"passc -passc-pas1. le tableau darra mentionncr le type et la validite 
des 6quipemen1S uri1isk 

Dans cenains secteurs. le defaut est simplc:mcnt le fait de la quantitt de produits. Ccst le cas de 
fabrica1fon de petiu:s pi«es en gra.odc sme ou de rcgroupcmcnt pour faire des ensembles de 
monrage. II est fr6quent lors d'cxp6dition de colis vcn des clients. 

3.2 Evahwioo de la qualiri 

Elle est faire par c.onformitt avec des plans. Les ~fauts soot classCs par ordrc d'imponance suivant Ia 
&equence d'apparition par cxemple dans un diagrammc de PARETO (fig. 8.23) 

3.3 Analyse des causes 

Les diff6-cnts dCfauts observes en commen~ant par les plus frequents doivcnt cttc analyses ct 
justifies. 3 el6nencs CD sont souvent l l'origine. 

- Les maria-es . II s'agit souvcnt d'un manque de contt6le l l'enttee. 

- Les machines . Il s'agit de rol6'ances non respect6es par USUIC OU dCrivc des machines 
Les machines pcuvcnt CU'C aussi l l'origine de ~faillance dans lcs quantiris. 

- Les hommes . Ds peuvent erre l l'origine : 

- d'oubli de cenaines opbaDons 
- de mauvaises c:Orcs dues l une mauvaise lecture de plan. 
- d'inversion de fils dans un cablage 
- d'eneur dans les montages 
- d'Craflures en surface 

ere •••• 



Fig. 8.23. • Diagramme de Pareto 

eur : Identifia- parmi plusieurs ~ ceu.~ qui sc produiscnt frCquemment. 

ME'IHODE: 

1. Enregistrcmcnt graphique du nomte 
d'incidents smvenus au cours d'unc pCriode. 
par type d'incidcnts. 

Nombredccu 

ABC DE FG H 
Type 

• 

ff incident 

3.4 Possibili~ d'amBioration 

2. Remisc en orcbe des typcS d'inci
dents. par nomte ~issant de cas. 

G D E B F A H C 
I 

Ph6lommes 
1a plus 
fmiuenls 

La granc'e r~gle de l'amelioration de la qualire est d'agir sur les causes et non les effets.Ce qui 
suppose la misc en place de moyens de contt6le avant que les dCf auts n'apparaisscnt 

- marUru et /es hommes 

Plusicurs syste~ rel que le contt6le en cascade, ou l'auto controle doivent ctrc misc en oeuvre. 

• Le controle en cascade : 

11 s'agit de faire assurer l chaque operation plusieurs verifications l l'aide d'une Check-list sur Ies 
matiCR5. ou composant ou sous-ensembles rblises dans des operations precCdentes ou acquis l 
l'extbieur (sonis de magasin). 

Fig. 8.24 

1=--1 ~ H=I~ H=I ~ ~ ... 
L'inconv~nt de la methode est une vmfication qui peut ctrc trop w-dive s'il y a un grand decalage 
entrc les ~ons (existence de stocks qui peuvent s'avercr dCfecrueux). 
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- L 'auto-controle. 

Oaque personnc cffecme lui-memc Ics v6ifications Ida.rives l soo poprc ttavail 

Fig 8.15 

Ceuc l!Elhodc a l'inconv6llent de demander l l'opaateur d'etre jugc ct parti ct ii est parfois difficile 
de dat:cll:r 5cs propra cmms. 

- Le contnlle par un sernce specialise : ii pose le probl~me de la relation humaine 
c:c des d&is par des stocks de prBM:ments ou lcs files d'arrente de contrOle. 

- Les machines 

Des moyens de conU'Ole sp6:ifiques tels que lcs canes de contrc>lc penncttcnt de mcsurer lcs 
caractmstiqucs et leur ~lution dans le temps relics quc la dispersion croissante due l l'usure ou 
la daive due l un daeglage. 

Fig. 8.26. 
H. 
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A - point anorma1 qui mmre aaention 
B - dhive progressive du ~glage 

B 

, • .. , , .. r .. 
~ ' • 

' . ' . 

.... 
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Dans rous les cas. il convient d'«luipcr les postes de travail de moyens automatiques simples qui 
pennettent de limiter ou d'empecher les crrcurs, les oublis ou les defaillance de l'operateur, Ces 
moyens peuvent etre des sysranes anti-erreur ( lcs " Poka-Yolce" japonais), des clisposirifs d'aide au 
choix ou des ~aom~un. 



4. Analyse des performances en termes de coiits. 

Elle peut se mencrco«11•11C sur le Fig. 8.19. 

4.1 Analyse des mari.aes 

La mesure portcra sunout sur le rmck:mcnt qui pcut dam cenains cu poser de serieux problQnes. A 
ti1re cfexemple le cas d'uoe usinc de sacs uesa en plutique l ~OU. la matiae repa~ae (,() l 70 
CIJ du prix de revient des produits avait un tauX de rebut de 20 .,_ Le taux indiqu~ par les 
CODStrUCtems de machine, qui peut servir de r6aence raisonnable, doanait 7 l 8 .,_ n en rtsultait 
unc augmentation des coiits de revient de 6 l 8 ., clans une sp«ialit~ ou les marges sont 
ttaditionnellcmcnt m faibles. Le taux de 2()15 ~t obrenu par mesure cumul& sur toutes les 
macbincs enll'anl dans la cbaine de fabricalion.. La mcsure ~t mdemmcnt facilir= par l'existencc 
cl'une seule mabae pmDae. 

4.2 CoUts d'immobilisarinn des produits 

La ~tcetion et l'~uation des stocks de produits soot plus accessibles dans one unit6. Il faut 
cepenrtant s'assurer qu'il n'y a pas de stocks ~ et le suivi du flux de produit aide beaucoup l 
lcur~ 
A DOUftaU comme ciaos r~ au niveau global le produit de la valeur stock~ corrip de la tn. 
valeur ajouk!e et multipli& par la dur& moyennc de sejom du stock donnc une ~ du cout 
d .. uumobilisation des produits pour l'ensemble de l'unit6. 

4.3 CoWs de consommabon des mo,ens 

La productivi~ lonqu'il s'agit d'une machine. peut Cll'C compan5e aux indications du consttucteur. 
Lorsqu'il s'agit d'une cellule, les ref&enccs cxtbieures doivent Cll'C prises avec ~ution car elles 
peuvent Cll'C cellcs d'organisaDoos diffeentcs impliquant par exemple une Valcur Ajour= diff~nte. 

4.4 C.OUts d'immobilisation des moyens 

Les 2 mcsures de ralio d'occupation et de rcndement donnent des informations sur les goulots 
d'~glement et l'efficacit6 des moyens. 

Les goulocs d'~glement sont plus souvent dus l one mauvaisc urilisarion du temps d'occupation 
des machines ou des hc#nmes. 

L'Bimination des activit6s non-productives tel que le cbangemcnt d'outil par la flexibilisation des 
6luipementS. ou celle des hommcs par one meillcmc repartition des riches clans la relation Hommes
machines, pcut accroiae dans one grande mesure le rendement et la pr°'6.&etivit6 d'cnsemblc sans 
addition de capacit6 suppl6ncntaire. 
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Section 4 

le systane de maintenance 

Le systane de mainlaWICC s'apparmtc facilement l un sysraoc de production classique. un ~ 
de service qui doit se plier aux exigences du sysrmc principal. 

La main~ inravient sur tom les moyens qui participent de ifts ou de loin l la production : 

- les outi1s de nvail Ids que les lDICbira 
- l'environncment du travail awe les bilimaus, le cbauffage. l'~lairage, CIC. •• 

La diffiadl6 de la gestioa de la main~ prt.vient : 

- de la grandc incenitudc qui environnc son ~ 

- de la nkessire d .. mtaVentioos rapides pour immobiliser le moins longtcmps possible l'apparcil 
productif et ccci est d'autant plus vrai que le syst!me est rigide. ~ sans stock. 

- de la diversire des activires faisant appe1 l plusieurs corps de nXtier, mCcaniciens, ~lc:ctriciens, 
menuisiers, piombicrs etc ••• , !Rs disparates en termes de domaine de com¢tence et l:rCs 
corporatistes et souvent plus soucieux de leurs inro&atives que de l'cfficacit~ globalc de 
l'entreprise. 

1 • . Connaissance du systeme 

1.1 L'organigramme 

n faudra parfois y faire panicre le double nmacllcment biCrarchique/fonctionnel, oo apparait une 
dislinclion entre la panic compClencc, souwnt cen~ au niveau de la fonction maintenance et la 
panie hiCrudlique ramchte au lieu cffectif de ttavail. 

1.2 L'objet de la mainlaWICC : (les produics) 

Ciaquc a6Dent l maimenir doit faire l'objet d'une fiche pm:isant : 

- son age moyen 
- l~ue de leurs pannes et de leur enuaien 
- sanarure 
- sacri~: 

- ii fait panic de goulou d'~ttanglement ou ii doit eae disponible en:pcrmanence.(Il 
ne doit done pu aw:im pour ~amatioo). 

- ou au conn.ire, (comme l'~lairage dans ccnains cndroics, ou la pcinture des 
batiments) ii laisse une plage de temps pour intervenir. 

Ccs el6ncnts scront regroupes : 

- par natW'e : 
-machine 
-baliments 
- systmle de chauffage 
leur importance etant mataiali~ par la valeur immobili•. 

- par degR de criticalitL 



1.3. La sttucrure du systane de maintenance 

Un dcscriptif accompap ou non de schanas font apparaitre les diff&ents centres de maintenance 
caraa6is6c par : 

- leur ¢ialiri 
- leurs n:ssouICCS en lumoes et machines 
- l'implanratioo g6ographique 

1.4. Les 6cheJoos de mainrcnance 

Beaucoup de sys~mcs dCfmissent des nivcaux d'interventions lies l cenains niveaux de 
responsabilit6 OU fonctions. 
Ces niveaux ou ~ons. ues connus dans le domaine mill~ sc reaouvent aussi dans le domaine 
industtiel. 

2 6c:hdons soot paniculiamJcnt importanas : 
- cdui ~aux sp6cialistcs de la maintenance 
- c:elui ~par l'~ de productioo lui-m&ne. 

Cc dcrnier point a tenda~ l s'amplifier lorsqu'il y a volont6 d'impliquer d'avantage l'ouvrier dans 
SOD travail. 
L'imponance doonee l C -i'JC kbclon sc ttaduit par le nombre d'hcurc affecte l chacun. 

l.S la politiques de maintenance 

TraditionneJJcment 3 modes d'intervention soot mis en avant : 

- la reparaDoo par suite d'une panne 
- l'emretien systbnatique allant depuis la simple rmsion jusqu'l la renovation 
- le mK>UVellement par achal de ncuf. 

Le pom relatif de la reparation et de l'entretien syst6natique est ttaduit dans le nombre d1Jeures 
affcct6 l l'une et l l'autre. 

2. Mesure des performances 

2.1 Mesure de l'immobilisadon des machines 

Plusieun 8thodes peuvent ctre uri1is6es. 

- soit l'historique des interventions qui pcnnettent d'~ des statistiques 

- soit par tchantillc>nnage en utilisa11r des mCthodcs commc les "observations instanranees". 

Qucl que soit le type de mesure, ii est inm~sablc de faire apparaitre pour chaque intervention : 

- d&fte d'auenre 
- dude de ralisation. 

La figlR donne un exemple de relevc d'intervention CUbli hisuxiquement. 



Tableau des interventions 

Mldaiac. lldia' Oii secleW : 

Dlde 

NIDn .... F.aaaim 

Allmle aat•i• A-... R&fjwi• 

Ccs infc:wmabom de base doivmt ensuite me : 

- cumnL'es dam UD tableau de bord IYCC : 

- la fWquence de pannes 
- Jes diffaentes dm6es 
- tm ralio global cf"w:aoobilisacion pour mauvais fonctionnrment 

-~ sur la fiche de chaque machine particulimmcnt la nawre de l'inravencion. 
l' Audit ne peut vmlablcment c:ommena::r que sur la base d'un tel rccenscmcnL 

2.2 Analyse du mode d"'mravention. 

Dans chaque type d'int.avention, reparalion ou cnttetien ii faut dCc:rn : 

- le processus en faisant apparaitte le circuit adminismtif ct le circuit de rCalisarion. 
L'exisrence de documenrs srandards comme le PERT d'cnueticn, qui sysrematise la 
procedure, doit Clre menaonn.!. 

- l'arganisation mise en place pour inravcnir : Est-eile organisee : 

- par type d'inravention suivant qu'il s'agit de l'encretien ou de la rCpamion 
- par6quipe 
- par inravcntion ou par fonction ? 

2.3 Analyse des causes 

-

- La fdquence des pannes est la traduction d'un manque de fiabilire des machines qu'on pcut 
amibuct l une mauvaise concepcion, ou a un cncretien ~fccmeux. 

- l'auaue pour inrervention est g~nbalement le fait de l'orpnisation de la maintenance (manque de 
~ goulocs d'aranglement. sou-capacires) 



- la dlrie ac:essiYe d'iDravemioa est souvent duel : 

- soil l l'incompaence Mais ii fallt admeme quc l'aspect alCalDire des inraventioos sur panne. 
rad difficile unc tnlualioa de la performance des ouvricrs ct ii faut s'uu:ndre l une grande 
dispersion clans Jes dm6c:s. 

- soil l la majn~~ des 6quipemcms. ca aspect de I& conception des machines. s'il est de 
plus en plus pris en comprc ( nnufDIDCIU dam le CCJllCCPl logisbquc app~ l la dainition des 
machines) a la plupart du tmJpS ~ nqlig6 et praliquement inexistaot dans les plus vieilles 
nw:lrines. 

2.4 Mame des mlmriom des coUu 

n s'agit sunout de IDCSUm' l'imponance des frais de 1D1inten11nce ct plusieurs ratios pennettent 
MnneJJcmcnt de Jes comparer aux c:ompona1a11 des COUCUD'CDIS. 

Frais de mainrenance sous-ttaide 
FriiS mux ae main~ 

J • Poaibilit& d'amilioration 

3.1 &isreoce d'une documenwioa sysrbnatiquc sur : 

• Jes 6quipc:ments 

• Jes inrc:nentiom 

3.2 Le boa 6quilibre maintenancecuralive (rq,aration) et maintenance prCvcllcive (emrcrien) 

3.3 L'inuoduction progressive de la maintenance pRdictive qui utilise des ilidicareurs significatifs 
pour d6cida' d'intaVentions ~entives. 

3.4 lnaoduaion de la aocion de "maintenance tocale" qui rouche 

. l la concepcion des machines pour am!liora' leur fiabili~ leur mainrenabilire et leur prmsibilire 
(IRvision de 1eur probabilire de pmne> 

· l l'ucilisadon des machines en impliquant le plus possible l'opaareur. La ~par exemple 
esi 1e premier pram de 1a Jongtvire. 

- l la dainilion de poliliques adapr6ca. 
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Sectbn 5 
reclaerc•e et diveloppemmt . 

des nouveaux process 

L'enllqJrise doit en permanence adapu:r sa rechnologie aux exigences du man:hC.. n est imponant de 
diagnostiqucr la ~ donl l'enllqJrise prodde pour faire ~wlucr son organisation de production ct 
paniculiamJenl Jes leChnologies urilicla 

l - L 'investissement industriel : 

1.1. Mesme de la [!Olitique d'investisscmcnt de l'Enttcprise. 

2 rarios pcrnxttent cmre auttc de mesurcr rdfan d'in~ssemenr au ni'YCall global : 

lnvestissement de l'll1Me 
Cliiffl'C d'affaim 

qui donnc une assez bonnne image du renouvellcment des ~uipcmenlS. 

Au niveau d'une ~on peut faire le ratio : 

Invcstissement de l'llllMe vaicur aj()Ui& ae r~ 
Ce dcmier pa met de mesurer l'eft'on accompli dans ccnaines unites par rapport l d'auaa. 

Ces ratios doivent Cue mesura SUI' plusieurs 11\Mes pour voir l'axe de l'effort et voir s'il ~pond 
bien aux exigences du ctneloppement ~gique de l'entteprise aussi bien dans sa compCtitivite 
globale que dans le r66quilibrag'C des diffaaus maillons de son activirC. 

1.2. Mesure de I'~ des investissemenrs 

- Le choix des invcstissements est-ii liC l un caJcu1 de rentabilire ? 

n faut reconnaiae que !'evaluation de l'cfficacitC de l'investisseinent n'est pas toujours aise 
surtout lorsqu'il est fait dans des perspectives socialcs comme l'amclioration des conditions 
de aavail. mais le plus souvent, ii da>ouche sur unc ~lioration de la productivire qui est plus 
quantifiable. 

- La rb.Jisation et l'efficacir.C des investissemcnts ont~lles Cr.C conttOI~? Sans eette dimension. les 
ratios de mesure pcuvent eue illusoires. 

2 • Le syst~me de dkision. 

- Scrucnua. 

• Quel est l'orpnisme intane qui ~ et choisit 1cs investissemenrs u:chnologiques ? Est-cc : 

. un dqJutanent cf organisation inrane ? 
• 1111 ~' sp6cia1? 
.un~'? 



- Y-a-t-il un centre de Recherchc et ~oppemcnt en nouveaux process ? S'il cxiste. on doit 
l'&udicr comme un syst~ opaatioonel (Production) avec analyse de ses produits, de sa 
sttuctUrC et de SOil fooctioanc:maK. 

2.1. Le processus de cboix. 

Les propositions ct Jes choix doivmt ~de la coofronwion de 2 ~IICS : 

Fie. 7.5 

2.2. Les bcsoins de l'cmreprise: 

• • . 

Les investissemcnts technologiques de quclque ampleur qu'ils soient (usinc nouvelle, machine) ne 
sont pas des Choses CD soi, isol~ du reste de l'entteprise. Ils doiVCDt a chaque fois Ctte integrCs dans 
une peaspective smuegique. 

- 0n a par cxemple aop tendance a CspCrcr bcaucoup des sy~ , '1CS roboti~S OU de mCcanismes 
complexes en oubliam les contrainres du pc:rsonncl (qualificati~ formation) qui y soot associees. 

- On pcut investir pour augmenter la vitesse de cenaines operations alors que le probl~mc qui 
a cte dttccte au niveau de la production est cclui d'amelioration des operations non-productives 
(dtlai administratif, temps de changcmcnt des outillagcs, etc ... ). 

- Ccnains equipcrnents doivent ctre flexibles pour s'assurer la rCalisation de plusicurs produits 
diff crcnts ; pour d'auacs, au contrairc, unc aop grandc polyvalencc imposcrait un rcgroupcmcnt 
des fabrications creant ~ files d'attcnte nuisibles l 1'6:oulement du flux de production. 

- etc ... 

- L'investisscment doit ctte coherent avec les principcs d'organisarion : 
. par produit 
. par chaine d'o¢rations comme le KANBAN 
. par centte de machine ou de compCrence 

ct venir 1 l'appui de ccttc organisation ct non l'inverse. 

- L'organisation doit etre une reponse au marchc, cohcrcnte avcc la strategic, cri tenne de dClai, 
qualite ct c:oUc cc impose au prblable une rCflexion sur la sW?dardisation possible des 
produits, sous-ensembles et composants, ainsi quc sur le degre d'anricipation de la demande. 



- La~ d'invcsrissemcnt doit done &re ~u6e a la fois en fonction d'objcctifs stra~giques et 
m fooction des cons6quences qu'elle aura sur ceae ~gie. 

2.3. Possibili~ technologiqucs 

Le cboix ne pew se concevoir sans uoe c:onnaissance : 

- des ICChnologics exisiantes sur le ~ sun.out chez Jes concurrents les plus performants faisant 
le m&ne m&ier. 

- des ta:hnologics nouvelles ou m ~ pouvant conduire l diffmr cenains investissements. 

D s'agit 11 d'assurer dam l'cnttqJrise WlC "veille tcchnologique". 

Ccci conduit l ccnaines questions fondamcnlales sur les structures et le processus de d~cision 
ICChnologique. 

- Comment soot~ les propositions d'invcstissemcnts ? 

- Y-a-t-il des proc6hm-s fmnaJisc'n ? 

- Y-a-t-il W1C coocc:rwion avcc rous les rcsponsables traitant de la strategic : Direction GCnb'ale. 
Marketing. Production, etc ... ? 

- Quds soot Ies criracs de choix ? 

. au niveau financier (muabili!C. periode de~. actualisation. ere ..• ) 

. au niveau global (incluant l'imponance s~gique). 

- Quel comrole excrce-t-on sur l'efficaci~ de l'invcstis.scmcnt ? 

2.4. Inputs 

- De quelles sources d'infomwion dispose-t-on 1 
- Y-a+il un rapport ~gique qui induit des exigences tcchnologiques ? 
- Y-a-t-il un systbne de "veille tcchnologiqae"? A qud niveau? 

• de l'usinc ? 
. de la Soci~~ ? 
. de l'CW. .• ? 

Section 6 
acbats et approvisionnements 

Si, dans la production. le concepl de logistique qui traite de l'~olution des produits tot au long de la 
chaine de nnsformation et celui d'operation qui traite de la r&liwion de ces produits est intimement 
~. pour les achats et les approvisionnemencs qui trait.enc des inputs de la production ii est imponant 
de distingua les deux activi~s : 

- d'adw qui w.lite de la ~Wion avcc lcs foumisscurs et a W1e implicacion plus s~gique. 

- d'approvisioMement qui, l partir d'un cadre ~fini, s'assure de la circulation et a nettement la 
dimension logistique. 

Ces fonctions scront souvent bien ~ dans l'enaqmse et on lcs ~tudie sq,mmenL 



LESAOIATS 

Les acbats ~t souvent plus de SO 'f, du prix de Revient des produits.. On comprmd ~ ~:xs 
SOD importance puisqu'un grain de 2 'f, pcut rqftsenrer plus de I 'f, sur la margc, cc qui pcut ette 
fonduneotal pour la survie de l'cmreprise. 

Or, ii apparait souw:nt quc CCllC fooction est ~glig6c ct est ruemcnt inregree commc panic prcnantc 
dela~gie. 

1· Analyse des outputs 

La pmuiae dchc est d'cvaluc:r l'imponance des achau ct lcur evolution au cours du temps par le 
r.uio: 

OU 

YolWJJG des achm 
Prix de Revient global 

Volume des actws 
dii5 d'aff'iilCS 

ct d'obscrver son evolution au cours du tcmpS. sur plusicurs mois et plusicurs annees. 
Les adws sont de deux naiures diffbalts : 

- soit ii s'agit d'achats de maiib'c comme :.Oput l la production. 

- soit ii s'agit d'achats de sous-ttaitaDCC pour certaines o¢rations de production, pour soulager en 
pmode de pointc ou complcrer des competcnCCS spCcifiques dont l'entrcprise ne dispose pas. 

n faut done bicn sqarer au dq,an ces deux typcS d'achats car lcur sens n'cst pas le meme et ils 
peuvcnt eae aff~ diff&cmment par des choix ~giques de l'entreprise. 

Il faut conduire indtpcndamment l'ctudc des achau de maticre ou composants et l'achat de sous
uaitance ct obseivc:r sqm6:ncnt revolution de chacun des domaincs. 

2 • Acbats de sous-traitance. 

Us revetent souvent une importance mineure dans l'cnaeprise. Mais l'analysc de lcur evolution peut 
eU'C un bon ~lareur des probl.anes de la production lorsqu'il s'agit de sous-trairance pour adapter la 
capacire de production. L'obsavation pcut alon ~ l rcpcnscr l'outil de production. 

2.1. Achat de madae OU de tout input l la production : 

• Segmenwion des produics en valeur 

nest COMU qu'en gcnhal 20,. des produits reprCsentcnt environ 80 % des achats globaux. Cc 
son• ces 20 'f, qu'il s'agit de suivre particuliacmenL 



- Ewlution des acbats 

L'm>lution des achars doit me suivie de dcux f~ : 

- en 'VOiume. S'explique-t~ par one augmenrarion ou unc diminution de la producrioo ? 

S'agil-elle d'aclws spl.culatifs faits en prm.sioa d'une modificalion prmsible du cours des 
produils ? Ceci est pmdalliam possible lorsqu'il s'agit de ~ prrmibe de base oo la 
proponioa de vaJmr ajcMJl6e est faible et soomjse l grandc Ouctualion sur le~ (coame Jes 
me!taux). Il y a souvent an grand danger pour l'cnueprise l joucr sur cette sp6:ularion car ii 
s'agit d'un mma-paniculier qui s'appumg: aux spCcuWioas bomsiUes et pour 1cquel les gens 
d'entteprise ne sont pu pll'liculimmeDt prq.ra. 

- en prix, et 11, l llOUYeaU plusieurs qUCSlions : 

. S'agit-il d'un cbangemcal de prix dii aux conditions cbangeanres du ~? 

. S'agit-il d'une modificatioa du type de produit fabriq~ ? 

. S'agit-il d'acbat de manac l plus OU moins forte valeur ajout6e (passage de l'acbat de matiae 
brute l celui de compoSillt ~wire de soos-enscmblcs '? 

On wit dans ces mcsma l'implicalioa de cboix ~giqucs. 

3 . Le processus d'adaat 

3.1. Organigrammc ct SUUCbDe 

- Donner l'organigrammc des responsabili~ en faisant apparaitte le degre de centralisation et de 
d6:mttalisation. 

4. La foumiaeun 

Les foumisseun rqftsenat en qucJque sorte l'input de I:. fonction achat ct doivent fm l'objet d'un 
suivi pan:iculier. L'entteprise doit. en ouae, disposa d'un fichier foumisseur. 

- Que rqftsentc le foumisseur pour l'entteprise ? 

volume d'acbats Chez le fOUDJjSseUf 
Volume d'achau global 

- Que repiaenrc l'entteprisc pour le fomraisscur '? 

volume d'acbm cbez le foumjsgw 
Chiftie d'alfaires du foumisseur 

C'est une indication du pouvoir qu'on peut avoir sur le foumisseur et inversement son de~ de 
dq>endance vis-1-vis de l'entteprisc. 

- Fragili~ du foumisseur 

Comment sont ~artis les clients du foumisseur 1 Y en-a-t-il beaucoup ? Sont-ils unif~ment 
rq,anis en chift're draffaires ou y-a-t-il 2 ou 3 gros clients dont la ~faillance peut enuainer la f ailli&e 
du foumisseur 1 



Le foumisseur est-ii indq>endant ou inre~ l un grand groupe susceptible de rq,aulcr en cas de 
difficulrb? 

- Caractaisliqucs du foumisscur: Oxnnnt sc sible-t-il en tame de d&i, de q~ de prix? 

- Qudle est sa fiabilire en rame de ~ ~ prix ? Ce coefficient pcut cue me du suivi de 
ses foumimres sur une 1ongue p&iodc. 

- QueDe est sa captcifl! de produaioa ? 

- QudJe est sa coa¢imce paniculae? 

- QueDc est sa souplesse ? 

. m amc de polyYalcnce (apcitude l ~ une grande divcrsire de demandes) 

. m tame de rapidi~ 

4.1 Fonction.nemcnt 

- le poccssus de s&aion des foumisscun 
- le proccssus d'mhlisscmcnt des coouus 

5. Evaluation des achats 

S. l. Qucls soot lcs problanes majcurs ~par le service Aclws? 

- s&aion et suivi des foumisscurs 
- qualite des CODlral:S d'aclws CD tame de dClai. qualitC. prix . 

S.2. Que font les concurrents ou des enttepriscs sinrilaires ? 

- Le poids des a.:hals est-ii diffbcnt ? Ccci peut Ctte revBareur d'unc sttaregic differcn~. 
- Cannent sont-ils organis& ? 
- QucUe est la q~ de lcurs eontr11S ? 

Si les a.:hars ont pour role de dtvelopper les ~gles de transaction avec des foumisscurs. l'ASpCCt plus 
opaationncl de cin:ulation des matiaes en temps et en heure rcl~ve de l 'approvisionnement qui 
alimente ainsi 1e sysrane de production. 

1. Diapostic des outputl 

- Analyse des produits 

L'analyse des produits faire au niveau des a.:hacs reste valable ici. Mais elle doit !tre plus pou~ 
dins la c:aracrbisdques opmdonnellcs des produits en rame de disponibili~. de quali~ et de co<it 
(dont le prix d'1ehll esc 6videmmcnt une dimension imponante). 



On noun m pmiculicr': 

- le lallX de mpbR pour cUque gnndc cagorie, 
le llllX de rejet des produils pour dBaut de qualill!. 

- les c::oWs de reviclll de cbaquc caqcxic de produiu. 
- Evalualioo : IU:beicbe de problmes 

Les da'aillanccs ~ doivcnt me a-al~ en u:nnc d'imponance pour le "client", c'est-l-dirc 
la pnxlucticxl. 

Cenaines ruptures de stocks sont aitiques parce qu'ellcs bloquent le dboulement des opUarions 
suivanaes : c11es ooocanent les produics goulors. D'auacs au contrairc soot plus tolCrables quand il y 
a ocs produilS de substitution ou des solutions de recbange par un approvisionnement rapide 
(altallioo ~t que eccl ne dcvicnnmt pu la rqlc). 

Il CD est de mCmc pour la qualifL La notion de qualite peut me diffmnte pout' UD foumisscur et 
l'urilisatcur du produiL Commc le monue l'cxcmple de CClte entteprise de cosmetiques qui utilisait 
des Oacoos pour le cooditionncment de ses produilS. Pour le foumisscur de flacons. une qualite de 
99 'I. paraissait un bon niveau, compte renu de la difficulte de dCtccter les failures qui entachent 
cenains t1acoos. 

Mais pour 1'1ttilisareur. la qualitC prenait un relief diff6':nt car ii avait des chaines de conditionnement 
toumant l 5000 flacons l l'heme et un flacon ~ imposait un ncttoyage de la chaine qui durait en 
moyenne 20 minutes. Un flacon sur 100 dllcctucux en moyennc voulait dire SO f1acons l l'heme. La 
chaine ~t entimment bloquk Un fonctionncment raisonnable de 80 % pour la chaine imposait. 
sur 8 heures (40 000 flacons) un temps d'arm maximum de: 

480 minutes x 20 % = 96 minutes 

soit s arms de 20 minutes et done s flacons dtfccrucux. soit un taux c!e dtfaillance de 5/40 000, 
environ 1 pour 10 000. 
Tous lcs ~ de la qualite n'ont pas la memc imponance. II est evident. par excmple, qu'un 
~gcr dCfaut de forme impone peu l la production ma.is a unc grandc imponancc pour le client final, 
etc ••• 

2 • Les systemes d'approvisionnement. 

2.1. Structure 

06aR: 
- le centte d'approvisioMCment, les ccllules intervcnant clans l'activite (transport ou traitemcnt des 

commandcs), le nombrc de pcrsonnes. l'imponance ct la capaci~. l'imponancc du magasin. Quel 
est le nivcau moycn des stocks dans le magasin ? Quelle est sa duree de 
diff6'cnte pour diffbenlS produilS ? 

- l'organigramme du dtpan.cment. son anachemcnt hierarchique. Est-il raaache a un 
responsable logistique ? Depend-ii des achats ou de la production ? 

2.2. Le fonctionnement 

- flux de commandes. Comment sent ttaitecs Jes demandes de matiere ( ou de sous-traitance )? 

. OOai de ttairement depuis l'Cmission de l'ordre jusqu'l la livraison au centre de production. 

. ~don du dClai de trairement cntte ~lai administratif et ~lai de circulation des produits. 

- flux de produilS 

Quel est le schema de circulation des produits entte le f oumisseur et le magasin de pi=s ? 
Comment sc dCcomposc le temps tout au long du flux ? Quel est le dtlai moycn ? OU sc aouvcnt 
Jes dlftes Jes plus imporwnes. 



Quella soal les poliliques d'approvisionncment et de stoclrage ? 

• Les commando sont-elles faites par lot ? S'agit-il de kn 6cooomiques ? Sur quclles bases 
SOlll-ils ~? 

. Y-a+il des s1DCks de s6:uri~? Sur qudles hues sont-ils ~ ? 

2.3. EvaJ•prinn 

- Dans queDc mesure case analyse des mucmres et du fooctioonement explique-t-dle Jes 
dEfaiDances obseMes au niveau des owpms (rupmre des smcks. qualilC. c.oUt). 

- Co•uneot SOllt orpnisb les c:oacuna11s ? Ont-ils de meilleurs rawws ? Pomquoi ? 
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L'AUDIT DU SYSTEME LOGISTIQUE .ET DU SERVICE APRES
VENTE (1) 

La logistique est dainic ici oomme une dynamiquc suarqique ct organisarionnellc des~ l maitriscr 
les flux physiques ct informationnels associ~. Sa misc en oeuvre conduit l elimincr lcs 
dysfoocrionnemcnts ~tant d'approches fcaclionnees des diffb'cntes activites op..."rationncllcs de 
l'cntrcprise, dont principalcmcnt l'approvisioonement, la production, la disaibution physique ct le 
souticn ap~s-ventc. Loin de sc substituer aux techniques de gcstion des operations physiques 
Clemcnmircs ou de lcs rcgroupcr en un amalgamc coofus. la logisriquc apparait coomc un proccssus 
integratcur. unc sorte de demarchc syst6niquc. concourant l doter l'cntrcprisc d'unc plus grandc 
r&ctivire aux evolutioos du marcbC. 

Dans la oontinuire de la dbnarche logi.stiqoe. ct une fois acquise la maittisc rechnologiquc neccs.sairc a 
la conception puis l la production des biens durables. l'effon des chefs d'entrcprise se pone 
maintenant sur la recherchc de la pleine satisfaction des besoins des utilisatcurs. Le service, 
noramment foumi en a~venrc. rc~nte l'un des plus cfficace outils mis au service de cctte 
ambition. En Europe. commc aux Etats-Unis. la croissance ct la rcntabilite de ttes nombrcuses 
cntrepriscs apparaisscnt desormais fondees sur leur capacire l devclopper des politiques de service 
'"conquCralltes" acccmpagnant la commercialisation des bicns. 

L'application des concepts logistiques ainsi quc l'elargissemcnt intelligent du champ de l'offrc 
indusaiclle par addition de prcstarions de service multiples. permct l l'entreprisc dynamiquc d'obtenir 
de ~ls avantagcs competitifs. Mais de telles demarches. pour ctre soldecs de succes, neccssitcnt la 
misc en oeuvre de methodologies rigourcuses pour l'analyse ct l'elaboration des politiqucs ct 
systemcs de gcstion de la logistiquc ct du service aux clients. En consequence. l'objcctif de cc chapitre 
est de ~senter les grandes lignes d'une methode repondant particllcmcnt l cctte ancntc; ccllc-ci 
s'articule scion q~ volets : 

l'analysc concW"ICntielle de la performance logistique, qui suppose une evalaation des cnjcux 
~nomiqucs attaches aux politiqucs de service ainsi que le diagnostic des ~us de circulation 
physique; 

l'elaboration des politiques logistiques ct de service comme composante de la strategic 
concurrenticlle des firmes. qui implique la formulation de differcnts sccnarii d'org.."Ulisation 
nouvelle ct l'etude critique de chacun d'cux afin d'identifier l'axc strategiquc adaptC l la situation 
de l'cntreprisc; 

l'adaptation des sys~mcs de gestion des flux physiques ct de production des services, compris 
comme cncmbles cohercnts de procedures de programmation d'opcrations et de chartes 
organisatiormcllcs ; · 

l'elargissement. en conclusion, de l'approche logistiquc aux filiercs complexes de production ct de 
disaibution depuis le premier fournisscur jusqu'au dernier nivcau de consommatcurs. 

La plupan des cabinets de conscil inremarionaux en Management disposcnt, depuis quelqucs annccs 
dejl, d'equipcs de professioMels inrervcnant dans les domaincs logistiques et des services. 
L'cxpericncc de l'analyse de situations con~tcs d'cntrcpriscs, vecue par un grcupe de consultants· 
cnseignants fran¢J, confirmc le bien Conde du dCveloppcment de ccttc competence spCcifique par les 
conseils en management. Cc chapitre a done pour objct de ~sentcr les principes du diagnostic et de 
I' elaboration des projcrs logistiques ct des services vus sou.~ l'angle du conseillcr d'entreprise. 

(1) H. Mad1e. ESSEC, 1989 
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Section l 
Analyse concurrentielle de la performance logistique 

L'idcntification des enjeux stratigiques couvens par la logistique et le service pcnnct aux dirigeants 
d'entteprise d'a-aluer la contribution possible d'unc ~lioration de la circulation physique ct de 
l'Bargissement du champ des~ l la axn¢tilivi~ des activi~ dont ils ont la respoosabilite.. 

Ccac conm"bulion pcur s'cxptimer selon ttois dimensions cssenbelles : 

- le da-cloppemcnt de l'~enduc et de la quali~ du service, qui entraine un accroissemcnt de 
l'anractivi~ des biens COIDllJelcia1iX ainsi quc des reYCDUS directs ; 

- Ja r6luction des aaifs circuJants et l'~t de Ja rcntabili~ des investissements ~ l Ja 
production, l Ja disttibution physique et au souticn ; 

- Ja minimisation des coUIS dllects de circulation physique et de production des services par unc 
ralionalisation des tichcs et une plus grande productivite.. 

Les performances des systbncs logistiqucs pcuvcnt done ette qualifiecs scion ccs ttois dimensions. 
oom:spondant chacune l une ~ potentielle d'avantagc coocurrentiel pour lcs firmcs. 

1 • Evaluation des enjeux &onomiques attaches aux politiques de service 

"Raremcnt un service propos6 l un client l'est de !U81liere desinta'Cssee, c'est unc condition pour 
obrenir et faire pros¢.rer une affaire, exactement commc l'cst le produit lui-memc" (lb~ Levitt. 
1983). Le premier objcctif de Ja dCmarcbc d'analysc est done d'eclaircr lcs rcsponsables d'cntrcprisc 
sur les enjcux que recouvrcm lcs politiqucs de service pour la competitivire des fumes industtielles et 
C'OllllDCl'Cial 

Les prcswions de service ~ complementairement l Ja disttibution des biens pcuvent c-.onttibucr 
dircctemcnt aujourd'hui l la progn:ssion des rcvcnus et l la profitabilite des fmnes. De plus, l'imagc 
de l'encrcprise en maaae d'efficacitC des services constitue un element d'aaravire de l'offn: qui agit. 
de maniac de plus en plus marqu&, S1D' les comportements d'achat des consommateurs. Entin, c'est 
par l'inrcrtnCdiairc des services offcrts 'Utour de l'utilisation ·'es matCriels que l'entteprisc sc met en 
situation de pouvoir etablir des relations continues, de type pai ~narial, avcc scs clients. 

La facturation des p?eStations de soutien technique engendre des rcvenus recurrcnts imponants dans 
des secteurs industtiels tels quc l'informatique, l'annement ou la construction acronautiquc 
notammcnt, souvcnt egal ou supCrieur l 30 ,. du chiffre d'affaircs consolidC, comme en temoignent 
les resultats de nombrcuscs enquetes menus aux Etats-Unis comme en Europe. Le niveau de 
profirabili~ moyen des activita de service pcut alors dq,asser 20 ,. et, par 11-meme, apparaitre 
supCrieur l cclui ~gag6 par la vente des marmels eux-memes. Les services attaches l l'a~s-vente 
des biens durables destin6s aux m6nages, secteurs automobile et elcctto-m6nager par exeruple, 
donnent lieu 6galemcnt l l'obraition de r6munbation pour les firmes industtielles ct pour les societb 
commerciales, mais avec des ~sulrats plus dispel'Ks : de 2 l 30 ,. du chiffrc d'affaircs des 
enrreprises ~en Fnncc. Dans cenains cu, une provision est 6tablie l l'avancc pour couvrir 
ces coiits, elle se aouve incluse alon clans le prix de vente des equipcments. Les garantics 
commerciales sont g6rees selon cene d6narche. Suivant l'exemple des industries de haute 
technolope, de nombreuses entteprises cherchent l d6velopper, pour le soutien d'appareils 
domestiqua, les conrms de "prantie de lonpe duree" ou conmus d'entretien aux rarifs forfaires, 
s'usurant ainsi des rcvenus ~gulien tout au long de la durCe de vie de la relation. Cene pntique est 
<Mjl fon.ement implan• aux £Ws-Unis. 
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Fig. 9.1. • &pace de difinitioa de la performance logistique 

• CoUls de puuse dins la unilts de UIDSf'at 
ct d'c::Dll'qJOSIF 

. CoUls de puuse dllls la unilts de productioo 
ct coOls de l'approvisicJnnan 

• CcUrs de pralaJiom sous-cnit6cs pll' rapport 
aux QJU1s de prawiom inctp6es 

. ClpKM: dBli de mvicc des mmmandts, 
rquJarilt ct~ des livraisom. ere • 

• Dispollibili~ : tmX de rupmn:s. c:oofonnilt 
des livraisoas. elC. 

• Adlpbhil# : ICIVice des damndcs CKeplioaaelles, 
ranpl de rtlaioD l l'tvtncmal, CIC.. 

• CoaviYialilt : aiYaU rclllicJnntl. -pr&mcc~--- JU plus 
prts cm cliad. mwica ccmplbnm•ires. ac. 

. N"m:au des sracts IWt difl'bam Sladcs de 
cirallatioa pbysiquc 

. N"~ des stocks de 96curict ct pr.Ide aux 
varilliom ~CIC. 

. Niveau de remabi.:lt des investisscments 
en ~butim physique ct en production 

Fig. 9.1. • Courbe generale representant la contribution de la logistique 
au profit de l'entreprise en fondion du niveau de service fourni 
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kJgisl1que 

de service o«en 100 ,. 
au client 

So~: H.M. et D. Twer, La Logistique, Presses Universitaires de France, Pa:is, 1987. 
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L'offre de service coostilUC ~galement un Banent induct.cur de la demande de biens tangibl~ ct 
contribue, de cc fair. l accroill'C les rcvenus et la profitabilire de l'cntteprise de maniac indirecte. 
L'ttcndue ct la qualire des preswioos de soutien influent sur les comportcments d'achat des futurs 
utilisatcurs, au niveau de la ~ acquisition puis sunout au niveau du renouvcllement de 
l .. mvestisscmenL Nombreux sont les ~ws d'enqueres qui ~cnt que le crirm "Service A~
Vcnte" possCde plus de poM:ls aujourd'hui que le "Prix de Vente" dans les proccssus de selection de 
foumisscurs ~par de nombrcuses populaDons d'achereun. 0 convicnt routefois d'cbservcr que 
sur les marcbts les plus a~ le concepr de "service tecbnique de soutien" tend progrcssivement l 
s'effacer devant celui de "disponibilire globale de l'offrc l coiit garanti". Au contraire, le coiit 
d'acquisition demcure le facu:ur ~ d'amactivire des petits apparcils simples aux ycux du 
client terminal, mais le service fourni par l'industtid peut alors revCtir une importance considerable 
pour le disaibuteur comrrecial Pour Jes moyens et gros 6quipemcnts, unc ccnaine prCfCn:nce scmble 
sc manifesr.er envers l'crcndne ct l'cfficacire des sc:rvices comme factcur discriminant avec un drAJble 
objectif pour l'utilisateur : maximiser la dispooiblire op&ationncllc du mathiel et assurer son 
adaptation dans le temps l l'tvolution de ses besoins. Un soutien jug~ insuffisant, qu'il soit ou ~on 
assud par le fatxicant, favorise l'inuoduaion de nouveaux compaiteurs tvalues. au-dell du prix ct de 
l'esthCtique de l'objct, sur la q11"llire et sur l'~ue des services ~.s avant et a~ la vcnte. 

Facteur de differcnciarion de l'offrc, le service pcrmcl cgalcmcnl d'assmcr la continuitC de la rclation 
cntn: l'urilisatcur cl son foumisseur rout au long de la pmode sCparanl l'achat d'un apparcil de son 
rcnouvcllcmcnL "ReconquCrir un client, cxpliquc+on dans la firme auromobilc Volvo, coiitc quattc 
fois plus cher quc de le conserver". lnsr,rite dans le contexte gcnCral de la muu:tion des ancnres des 
consommatcurs, la rialisation des prcstations de souticn sen de vecteur a l'ctablissemcnl d'unc 
relation continue au travers de laquelle lr.s deux partis unissenl leurs competences pour exploiter 
conjointement. ct au mieux, unc fonctionnalire donnec. Le client consommc alors un "service" 
rimuneri au "prcstatairc-industticl" sous des formes variees. Ccnc relation conduit cgalcmcnt a 
alimcntcr en informations de terrain. concemanl l'tvolution des besoins ou l'ad6quation ct la fiabilitc 
de l'objet. le systemc de conception ct de production du support rangiblc de l'offrc. Pour cc 
fain: les cntreprises indusuicllcs ct commerciales tendent a densificr les riseawt de souticn aftn de 
mcttrc en place. lorsque ccla s'averc possible, lcs conditions d'un suivi pcrsonnali~ des clients. 
Evcntucllcmcnt appcles l soutcnir des awbicls concurrents de ceux commercialises par la fume qui 
lcs cmploicnt, lcs technicicns. ou agcnlS de service mix, sc voicnt confier une mission de nature tout a 
fait COIDDlClciale pour laquclle ils ne semblcnt pas toujours suffisammcnt prepares, en gcnCral. 

Constatant le dcvcloppcmcnl d'une concurrence intemarionale severe. lcs auteurs japonais de livrc 
blanc 1986 du MlTI soulignaient justcmcnt la caractCn:s ~sifs ct discriminants des f actcurs "dClais 
de limiison" cl "service apres-vcntc". En 1987, les dirigeants de nombrcux groupes curopecns 
observcnt a lcur tour quc la croissancc futurc s'appuiera Sur l'cxport ct Sur l'cxploitation de services a 
valeur ajoutcc penncttant de diminuer la pan relative de l'activitc industricllc ct limiter ainsi la 
vlllnCrabilitt des cntn:prises. Les industricls en charge des biens de consommation nc sont pas en 
restc lorsqu'ils cxpliqucnt cgalcmcnt quc lcs succes de nombreux de lCUJ'l produits tienncnt a lcur 
capaci~ a offrir aux clients une sCric de services complcmcntaircs : Roussel Uclaf avcc lcs produits 
vctCrinaires, l'Oreal avec lcs produits capillaircs, Michelin avec lcs produits de la route, etc. 

Le ~vcloppemcnt de la consommation des services dans lcs pays foncment industrialises rcprcscntc 
l'une des donnecs economiques majcures de la SCC')nde moitic du vingtiemc si~cle. Cc qui apparait 

. cgaJement rcmarquablc. c'est le fait QUC la consommation de service viCMC SC substitucr implicitcmcnt 
a la consommation de nombreux biens physiques par modification Ju conrenu meme du "produit" mis 
en "cuvre pour satisfaire lcs besoins des clients. Le "produit" est alors consideri comme une 
combinaison cohercnte de suppons ph:tsiques ct de services de soutien geris de manierc inligree tout 
au long de la durec de la consommation de la fonctionnalire. memc cl sunout si cette duree de vie 
active s'averc ties supaieure au cycle de vie commerciale de l'objet. 



Toutcfois. l l'cxceptioo de siruatioos exaCmes. la maximisation de l'=nduc ct de la qualit.C du service 
nc coostituc pas unc morivation en soi. En ICgle gCnCrale, la relarion exislant com: le nivcau du service 
offert et sa conttibution au profit de l'cnttcprisc prcod wie fmne proche de cclle reprCsent6: par la fig. 
9.2. 

A ce stadc de travail. et OOIDpfC tenu des resadtars de l'analyse coocurrentiell~ il s'agit de dttcnnincr le 
j~ niveau de performance de service et le poids vairal>Je de la fonction logistiquc capable de foumir 
ce scrvic:e anendu ainsi que la nanuc ~lle de sa conttibution optimale l la competitivire de la fJJIDC. 
Le raisonncmeol sm la c:ompCtitivire logis:il~~grc la notion d'oblcntion d'avantage concuncntiel 
par conttibotioo l la diff&cnciation de l'offre globale de l'cnttcprise en termcs de qualit.C et d'ctenduc 
des services proposb au clicnL Le ~anisme de la "course l l'avanmge concurrcntiel" par la 
logisbquc pcUl alon ~ ~. en le simplifiant au maximum. commc indique dans le tableau n° 
9. 3. 

2 . Diagnostic da processus de circulation physique 

L'analyse concurrentielle de la performance de service pcrmet notammcnt de preciser la narurc des 
objcctifs snregiques relevant du sysremc de gcstion des flux physiques. L'analysc de l'existant. c'est· 
1~ des poreru:ialitCs d'ameliorarion du sysrbne Jogistique ainsi que des resistanees intemes. repond 
alors l d'auaes typeS d'objcctifs: 

- Identifier !cs caraaercs dominants des sr.uctures physiques et adminismuiv'!S de la logistique de 
l'entteprise, ainsi quc son nivcau de mamrire organisationnclle. 

- DCgagcr lcs points fons ct les points faibles du systtmc: de gestion logistique. Localiser les 
origincs ct la ~ des vulnaabilitCs majcurcs ct rccoonaitrc cgalemcnt les clements moteurs. 

DCfinir les conditions d'ameliorarion de la dmt.archc ;ogistique qui s'av~nt compatibles avcc les 
conditions de misc en oeuvre d'Wl changemcnt dans l'eotrcprisc. 

En effet. l'C'laluation du nivcau de performance des systemes logistiques ne doit pas se limiter au 
point de rencontte de l'offrc de l'entrcprise avcc son marche. Les processus de circulation physique sc 
d6composcnt en smes de stades de aansfcn. de transformation et de stockage, ainsi qu'cn series de 
vccteurs d'information remontant d'aval en amont. La performance logistique doit pouvoir faire 
l'objct d'une mcsure precise l ccs differents stadcs. 

Tout d'abord. ii impone d'observer dans qucllc mcsurc les principes de la policiquc gcncrale de 
l'entrcprisc sont declines avcc justcssc au niveau du fonctionncmcnt quocidicn de la "mecaniquc 
logistique". Une phase de diagnostic analytique des operations logistiqufl!S est alors realisce 
parallclement au diagnostic des syscemes d'informarion et de contti>le de la circulation physique. 
L'analysc sc heune fr~uemment l l'absence de fonction logistique dans les organigramme~ 
ttaditionnels, tout au moins sous la forme d'une entit.C administrative cohcrente en charge de 
l'enscmble des opCralions elemcntaires du processus. Ceae situation rend plus difficile le reperage des 
points fons ct des points fiables du systeme d'enscmble. mais elle ne represcntc pas neccssaircment 
une vulnerabilire de l'organisation si des modalit.Cs d'inregradon d'auttes natures ont etc mises en 
place. n demeure qu'au cours de ceae phase d'observation, l'analysc doic ctte conduite tout au long 
du proccssus logistique dans ses aois dimensions physique, adminism.tive ct de planificacion. 

Dans la mcsure du possible, les resulws de cc travail doivcnt faire apparaitre la saucrure de cout du 
proceuus logistique ainsi que les gisements de productivite existants. En l'absence d'unc 
connaissance des couts de circulation physique, il est claircmcnt impossible de prendre des decisions 
agis.unt sur la manoeuvre logistique en connaissance de cause. 
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Tableau n° 9.J. - Recberche d'avantage concurrmtiel grace l la logistique 
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Soun:e: La lo1i1tique, PUP, Op. Cit 
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Fis- 9.4. - IMcompositioa du Syst~me Logistique 
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n importc egalemcnt de dttaminc:r le "tcrritoire" sur la base duqucl doivent cttc mcswis lcs couts 
logistiqucs. En cffct. le proccssus de circulalion physique pcut cttc etudie clans le cas d'une cnttcprisc 
OU d'unc division d'activirC donnCc, mais egalcmcnt clans cclui d'un produit specifiquc, OU bicn d'un 
scctcur industriel, voire d'unc filib'c complete de "production-transformation-distribution
consommarion" tenant COIDp(C de l'enscmblc des intcrvcnants du pnxcssus logistiquc. Le probleme sc 
rtduit alors. le plus souvent, l la capaci~ ou non, l oblenir lcs informations comptables appropriecs 
au concrolc des operations physiques elemcntaires. En l'abscnce d'un systemc d'information 
suffisamment cfficacc, il n'apparait ~ possible d'idcntifier lcs consequences d'unc decision 
logistiquc sur la rcntabilire globalc d'unc produit. d'unc cnttcprisc ou d'une filib'c donnec. 

Ainsi, l'evaluation de la performance logistiquc obtcnuc par l'organisation doit cttc assortie d'une 
analyse, souvcnt prCalablc, des systmies d'infonnation ct de controlc. L'efficacire du controlc d'un 
cout est d'autant plus grande quc l'on pcut mcsurer avcc ~sion 1 valcur ajourec ou encore le 
"benefice" qui resultc de cc coUt ; c'cst-l~ cc quc l'entteprisc o'- .ent en echange des depcnscs 
qu'ellc engage. Idblement, lcs cffcts d'uoc decision de caractere logistiquc doivcnt pouvoir etre 
mcsurablcs. d'unc part, en tcrmcs d'impact sur le coiit complct du systeme ct, d'autre part, en termcs 
d'impact sur lcs rcvenus genbes par lcs ventcs de produits. Il doit cttc possible de mearc en oeuvre 
unc orientation donn~ qui conduisc l amCliorcr, de manierc tangible, l'ctenduc ct la qualire du service 
afin d'aboutir l unc augmentation des profits gcnercs par les ventcs de produits, quinc l accepter, 
dans cenains cas extremes. d'accroittc les couts logistiques par rapport a la situation initiale. 

En res~. revaluation de la performance logistiquc rCsultc d'unc attitude dynamiquc ct volontaristc 
qui doit pcrmcttre de preparer d'importantcs decisions, noramment Ca.ns le domaine de l'arbitragc 
cntre "qualire du service" ct "nivcau des couts logistiqucs". La dcmarchc a cgalcmcnt pour but 
d'ctablir le "degre de performance logistiquc" r6cllcment conforme, c'est-a-dire repondant au micux 
aux objcctifs suaregiques de la firme. Raisonncr la logistiquc en termc d'arme concurrentiellc signific 
de pouvoir caractCriscr la position de la firme. f acc aux autres competitcurs agissant sur lcs memcs 
marchCs. au nivcau des performances obtcnues dans la gestion des flux physiques. 

L'exploration de la concurrcncc sous l'anglc des performances ct des variables straregiqucs actionnccs 
dans le domainc logistique doit permctttc aux dirigca.nts de prCciscr : 

la nature des objcctif s l moycn tmne assign~ l la gestion des flux physiques lorsquc ccllc-ci est 
consid6'6c commc l'un des factems de l'inrensitC de la rivalire cnttc lcs fumes. 

lcs rendanccs d'~volution des cffons l mencr au plan operationncl en vue d'accroitre la 
com¢titivire l coun termc des moycns logisriqucs cxistants. 

Ainsi, l'objcctif de ccttc dcmi~rc phase de l'analysc est d'analyscr lcs systemcs logistiqucs d'un 
6chantillon de firmcs agis:,ant sur le meme man:hC ct concurrcntcs de l'cntrcprisc Ctudiec afin : 

- de lcs ~mposcr en stades homogenes de circulation physique. confonnement aux principcs 
appliq.a dans le cadre du diagnostic inrane ; 

- de qualifier ct d'~aluer !cs pcrf ormances l ccs diff~rents swics en autorisant unc comparaison 
en~ Jes compagnies ; 

- d'idcntifier lcs variables strat~giques mises en oeuvre en lcs rapprochant des perfonnanccs 
. relev=. 
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L'idcntification des variables actionntcs rcprescnte genCralement l'etape la plus complexe de la 
d6narche d'analysc concum:nriclle de la performance logistiquc. La notion de variable stta~giquc 
recouvrc ici toute d6:ision ag;ssant sur le moyen ct sur le long terme pour modifier le cadre et la 
SUUCturc de la gestion des flux physiques de maniCrc a Offrir a l'cntrepriSC les moyens d'cxploiter WlC 
ou plusicurs sowccs d'avantage potcnticl. A titre d'cxemple. il est possible de rcprcndre chacune des 
trois dimensions de la performance logisriquc prescnrecs au tout debut de cc chapitre et de lui affecter 
une ~rie de d6:isions types susccpriblcs d'etre rcconnues parmi les variables sttategiques actionnecs 
(cf. tableau 9.6.). 

Pour une firmc donntc. la rCalisation d'une tclle analyse comprcnd plusicurs temps : prise en comptc 
des specificites du scctcur ctudie ct ~lection des fumes concurrcntes intercssantcs. rcchcrche 
d'inf ormations genmues pcrtinentcs puis cnquctc aupres des n:sponsables conccmes chaque fois quc 
cela s'averc possible. Dans certains cas. le: dCroulemcnt d'une tclle crude sc heurtc aux pratiques de 
confidcntialice qui rcndcnt l'olxcntion des informations lrCs difficile. Ccttc situation nc vicnt. en auCWl 
cas. rcmettrc en cause l'interet de l'analysc concurrcnticlle mais ccllc-ci doit alors ctre limitee a 
l'apprehcnsion de l'image des fmnes ainsi qu'a l'elaboration de jeux d'hypotheses crCdibles obtcnus 
par deduction. 

Section 2 

Elaburation des politiques de service et des strate&ies lo&istiques 

L'claboration des politiqucs de service et des Stta~gies logistiques resulte gcneraiemcnt d'un excrcice 
de reflexion ctabli. plus OU moins explicitcmcnt. a partir d'un objcctif de performance. Faisant l'objet 
d'une anention plus ou moins soutenue, les trois dimensions propo~es precCdcmment. a savoir-
scrvicc. productivice et profit-dCtcrmincnt l'cspace thCorique dans lcquel peut sc trouvcr virtuellemcnt 
inscritc la performance logistique anendue. Dans la mesure ou la cooperation entre fonction 
commcrciale Ct fonction production, notammcnt. SC heurte a de nombrcuSCS difficultCS ciues a la 
divergence de leurs objectifs propres. l'objcctif de performance logistique represcntc egalcment un 
moyen l'.c gerer les tensions fonctionnelles exist.antes entre les differcnts acteurs. a l'intCrievr commc a 
l'extCrieur de l'entreprisc. 

Privilegier une dimension de la performance logistique plut3t qu'une autre peut gencrer des 
orientations politiqucs fon distinctcs. En fait. la va.iation relative du nivcau d'incerct accordc ~. chacun 
des tmis criteres de valcur rctcnus en~endrc toutcs sones de combinaisons d'objectifs logistiqucs. 
Part.ant de l'hypothcse qu'il est possible d'associer a une combinaison c!'objectifs donncc une 
configuration politique specifique, lcs strategics logistiques csscntiellcs obscrvecs dans les enD"cpriscs 
europecnnes OU amcricaines, peuvent etre positioonecs dans l'cspace ainsi dcfini. 

Une possible typ0logic des poliriques logistiques devoilt: ainsi un ccr..ain nombre de situations types 
intcressantes. La premiere configuration pourrait corrcspondre a l'origine des crois axes de la 
perfonnancc, c'est-a-dirc, en fait. a l'absence de politique logistiquc. Trois situations privilcgicnt 
chacune l'un des axes : service--il s'agit aJors quc cc qui pourrait etrc qualifie de "logistiquc de service 
public"-·, rcntabilite maximale des investissements--solution qui conduit souvent a privilcgicr le 
recours quasi syscemacique a la sous-aaicance de~ operations logistiqucs--, productivitc et rechcrche 
d'avantage par lcs couts--le nivcau minimal de service pcrmenant de sc maintcnir sur le marchc en 
axant l'attraetivi~ de l'offrc sur des prix ~s bas restc alors a determiner--. 
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De ua nombreuscs configurations in~ existent qui constirucnt alors des recherches 
d"6quilibre entte dcux pr6>ccupations ju~ commc egalemcnt majcurcs pour la firmc : service ct 
productivi~ service Cl profit. productivi~ ct profit (2). 

Fig. 9.5. - Les operations elementaires du processus logistique 
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Source : H.M., Mutation des structures d'organisation : l'implantation Jc la fonction logisrique, 
L'entreprise Logistique, Vol. II - Printcmps 1986. 

(2) Le~ de la dtfinition des politiques logistiques est plus a.111plement dtveloppt dans La lotillique aa service 
de l'eatrepriM, Chapiuea 4, Sec 6, Dunod, Paris, 1983. 
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Tableau 9.6. 

Variables strategiques actionn&s lors de la formulation 
des politiques logistiques 

Etendue et qualit~ du senice 

. Nomte Jocalisarion et volume 
des saocks 

. Anticipation de5 besoins des 
clienlS et qualili du ~ 
de prtvision 
~trage plus ou moins 
complexe du systemc de program
mation des flux 
R~e de moyens logistiques 

. Motivation des personnels sur 
la qualiae du service ~ cona'Ole 
des performances 
etc. 

Niveau des actifs circulants et 
rentabilite des invest~ssements 

Couts directs de la circulation physique 

Nombre et localisation des poinrs 
de transformation, d'enueposage, 
de groupage et de ~groupage de 
commandes 

Centralisation ou d6cenaalisation 
des stocks 
Panage des stocks necessaircs avec 
les foumisseurs et/ou avec les 
clienlS Choix des architccrureS modales 

dettanspon 
Auwmatisation et robotisation 
des opCrations de rransfonnation, 
de manutention et de transfert 
Misc en oeuvre de programmes 
d'accroissemcnt de la produc
tivire 
etc. 

Limitation de la gamrnc de produit 
Integration ou non, des unites de 
production 
Gestion di.ffCrenciec des articles, 
segmentation des couvenures, 
tail1es des commandcs 

• Sous-craitance de tout ou partie 
des operations logistiques 
etc. 
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Fig. 9.7 •• L'audit tactique de la distribution physique 
d'ains Martin Oiristopher. 1986 
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Afin d'illustrcr le dCveloppement des sttarigies logistiques. nous avons choisi d'evoquer, clans les 
pages qui suivent, l'exemple de la formulation des politiques de service. L'attention est alors 
largement concentr~ sur le territoire de la fonctic.n apr~s-venr.e qui ne constituc evidemment qu'une 
facette, parmi d'autrcs, de l'activirt logistique. 



1 • ~finitioa opiratoire du service mix 

Lorsqu'unc cntreprisc dkide d'accroitrc le niveau de qualite de son offre de service associcc l la 
oommercialisation de td maraie1 sur tel segment de mare~ clle doit pouvoir cffectucr des cboix cntre 
diffbentcs options possibles. Par cxcmple, afin de rCduire le temps d'immobilisation de certains 
appareils. clle pcut d6:idcr d'augmcntr:r le nombrc de technicicns d'intervcntion, ou au contrairc de 
former les utilisar.eurs-clicnts au changemcnt des sous-ensembles defcctucux en dorant simultanemcnt 
cbaquc site d'un stock d'BCmcllts des~ l autorisc:r ccs opCrations. D'autrcs axes de ttavail pcuvcnt 
egalement CUe envisages. Le problemc du chef d'entrcprise etant alors de choisir la meilleure 
combinaison possible de services. ii lui faut pouvoir analyser ces differcntes orientations 
concurrcmment car toutc d6cision modi.fie ~ ~ des autrcs dkisions l prcndre. Cctte analyse 
suppose UDC ~ l evalucr l'impact possible de cbaquc d6cision, l la fois SUI' le componcmcnt du 
'"consommatcur" et sur les couts de production du service. 

Le rermc de '"service mix". initialement suggerc par Philip Kotler (1967). dCcrit bicn le caracthe de 
rombinaison de presiations distinctes ~C pour atteindre UD nivcau doonC de ruuital Cconomiquc au 
COUl le plus faiblc. Il est elai>od pour UD objct donne, OU UDC famillc d'objcts, en fonction des 
differcntcs con.figurations d'emploi ct de duree de vie complete. Le concept de service-mix. plus 
dynamiquc dans son image et plus opaaroire dans son usage que celui de souticn ~-vcntc. induit 
wie ~flcxion quant l la prise des d6:isioos conduisant l rbliscr des ~bres ~ucs au nivcau 
de I' effort l consentir sur chacun des leviers d'unc manocuv1C qui doit dcmcmcr unique ct cohercntc. 
Les differentcs prcstations composant le service mix pcuvcnt ctrc classecs en ricux categories 
principalcs. composantcs primaircs et composantcs de suppon. scion !'application l l'activite etudiec 
de !'analyse en tcrmc de cbainc de valeur ajoutec proposCe par Michael Porter. 

Quattc composantcs primaires pcuvcnt ainsi eue recens=s. puis cllcs-IDCmes ~linecs selon quc le 
service est fourni en vuc d'acquerir le client ou plurot en vue de le conserver. Ccs ativites 
"productrices de valcur" s'avercnt teehnologiquemcnt ct stratcgiqucmcnt distinctcs mais liees aux 
aurres de manierc l constituer ensemble unc offrc cohaenre dire de "service mix" : 

- L'int6gration Produit-Scrvice constituc la iCponse ap~ par l'entreprise aux bcsoins formules 
par lcs clients en termes de coiit complct d'usagc ou d'adaptabilitC de l'oftie dans le temps. La 
50IDllJe des prcswions mises en oeuvre conttibuc egalemcnt l optimiser les coiits de production ct 
de stoekage des pikes de m:hangc. 

- La p~aration l l'usage de l'offrc rcgroupc lcs operations pcrmettant au client d'obtcnir la misc a 
disposition du bicn tangible. puis son adaptation au contextc de ttavail suivic de sa misc en 
marchc. L'crablissemcnt des plans de fi.nancemcr.t ainsi quc. clans un ordre d'idec different. la 
venre dircctc de pi~cs dttachecs ct d'accessoircs complementaircs rcssoncnt de cene mcmc 
logique. 

- L'infonnation du client rcpraente unc fonction cssenticlle de re.ducil ct de diffusion de donnces 
6:onomiqucs et de dtlais commc de rtalisation ct de distribution de documentations techniques 
destinecs l la promotion, l l'utilisation ct l la maintenance. Des prcstations. tcllcs quc les 
dCmonsttadons cc surtout la formation, occupcnt egalcment unc position majcurc dans ce cadre. 

- Le mainticn en condition de biens durables corresponds l un ensemble d'operations rclativement 
bicn rq,enori~ dans l'activit6 de l'cntrcprisc : maintenance, rcc 1..1nditionnement. pret de materiel, 
ere. Toutcfois. ces tkhcs nc scmblcnt pu toujoun rCalisecs de maniac cohercntc avec lcs autres 
volets d'activit6 du plan service dans de nombrcuscs en1reprises. 
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Le contenu de chacune des foncrions primain:s vari~ quclqucfois considaablement. en foncrion du 
type d'objet considere.. Une nouvelle typologie pounait ctrc alors suggeree en qualifiant les services 
specifiquc l foumir pour le sourien d'au moins trois categories principales de "bien tangibles" : les 
bicns de consommarion. les bicns durables de complexi~ simple ou moycnnc. ou les systmic 
d'6luipcmcnt de baute tcchnologie. Ce classement pCchc nCcessaircmcnt par sa aop grandc simplicitC 
ct impr6:ision. cbaquc groupc de produits dcvant lui-meme donner lieu a une d6:omposirion plus 
fine. De plus. cenc approcbc ne conduit pas n6ccssaircment l l'affcctation d'unc cntreprisc l l'une ou 
l'autrc des cases ctablies dans la mesure oU des biens r6clamant des services trCs distincts peuvent 
courammcnt cohabitcr au scin d'un mCIDe catalogue. 

L'idcntification des composantes de su~ qui sous-tcndcnt la rCalisarion des foncti.ons primaircs, 
s'avere plus complcxe. Ccs activi~ constiruent l la fois des centres de production indirccte de valcur 
et autant de proccssus inregratcurs dcstinCs l assurer la cohCrencc de la manoeuvre globale du service 
mix. Quatrc axes oot ere rcrcnus : 

- Le dCvcloppement tcchnologique determine principalemcnt la polirique de disponibilite des objets 
tangibles. 

- Le dCvcloppcmcnt commercial determine principalcmcnt l'architecturc de l'offrc de service. 

- La gestion des rcssourccs hwnaincs ct physiques res.son ici d'une logique unique. 

- L'economie du service determine principalcmcnt le systcme de remuneration du service par lcs 
clients "amont'' ct "aval". 

Le modelc dynamique ainsi obtenu rcpresencc un sys~me d'cntreprise simplific applique au domainc 
du service mix. Afin de disposer de !'information neccssairc a l'claboration de la politique de service 
co determinant prtcisemcnt le contenu ct les objcctifs de performance de chacune des composanccs 
rcccnsecs. il impone. l cc stadc. de maiaiscr lcs mecanismcs de variation des couts au sein du 
sy~me. 

2 . Elaboration des strategies concurrentielles de service mix 

Le ~veloppcment du concept de service mix n'a d'interet pour le chef d'cna-cprise, quc s'il conaibuc 
a guider l'effon de formulation des sttaregies logistiqucs concurrcnricllcs. A ccnc fin, l'identificarion 
des facteurs clefs de succes ct des leviers disponibles pour l'claboration de la politiquc de service 
constirue la premiere crape du proccssus. 

Fig. 9.8. • Modele dynamique de Service Mix 

Activi~ 

~ 
Soluien 

Dtveloppement ttchnologique, politique de disponibilire \ 
Dtveloppemen1 commerc:ial, politique de service 
Gesiion des reuoun:es hwnaines ct physiques 
Economie de l'activirl 

Activi!U ln&tgralion rttpnDon lnfomwion Maintien en Condition I 
p-imaira I 

Source: H.M., Le Service Apres-Vente, Presses Universitaires de France, Paris, 1989 



Fie. 9.9. • Sclaema d'ilaboration de la strategie de Service 
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Les rqles du jeu concurrentid, et par 11-memc, les options straregiques quc l'cntreprise est en mesure 
d'claborer, s'avmnt grandemcnt influcncees par la structure du sectcur dans lequcl cllc situc son 
activitC. Cha.Que secteur posXde une sCric de caractbistiques structurellcs qui commandent l'intensi~ 
avcc laqucllc s'cxcrcent l~ forces de la concurrence ct, par 11-meme, sa rentabili~. L'objcctif de 
l'claboration d'unc ~gic competitive est de positionner la fume de maniac l cc qu'cllc puissc sc 
dCfcndre au micux contre les forces de la "concurrence clargic". et, dans la mcsure du possible. les 
inflechir clans le sens de ses intb'Cts. L'insertion de nouveaux enttants dans lcs sccteurs ou sur les 
mare~ constitue unc menace permanente pour les fumes existantcs. Dans le domaine du service 
mix, les barriaes l l'ena= les plus significarives sont alors les suivanrcs : accroissement des coots de 
ttanSfen; Ct.ablissemcnt de liens durables cnue indusaiels ct disaibutcurs; ainsi qu'effcts d'echellc, 
d'accumuladon d'cxpmcnce ct d'image. 

Dcux aucn:s dttenninants saucturels majeurs dans le domainc du service mix vieMent completer la 
grille de lecture de l'intensi~ de la rivali~ en~ lcs firmes : lcs menaces d'of&a de substitution tel que 
le dCveloppcmcnt de l'auzo.entreticn t:t des meaux sp6cialis6:, p~ne majcur dans les domaines 
du soutien des matmels auromobiles et des appareils cl~nagcrs en Europe, par cxemplc ; le 
pouvoir de negociation des personnels considha comme des foumisseun de l'entteprise. lnterVenant 
dans des situations peu skurisantcs, les agents de service mix dCveloppent des s~gies de defense 
que l'encreprise doit v~iller l maiaisa'. 
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Sur la base des mulws de l'analyse suucturelle d'activire ~ sous l'angle du service mix, le 
rcsponsable d'cntteprise n'cst en mcsurc d'Baborer une politique de service adapc= l une situation 
concurrentielle donn6: qu'81Rs avoir identifie lcs opponuni~ sumgiques. ou leviers, disponibles, i 
savoir par exemple : la conception du produit tangible inregrant la pr6occupation du service ; la 
segmentation de l'offre de service en fonction des produits ou des marches ; la misc en oeuvre 
d'alliances avec d'autres foumisseurs d'fquipements pour rQliser conjointement le service ; la 
rcstructurarion du rtseau d'uni~ producuiccs de prcsUtions de service.. 

Les J%ponscs adoplUs doivent se situer en parfaiLe cohbcnce avcc le mode de competilion dominant 
de la firmc. De plus, !'analyse des risques associes l l'adoption de telle ou relic orientation stratcgique 
dans le domainc du service mix doit faire l'objet d'unc attention soutenuc. 

La ~linaison des axes sttaregiques ~-tels quc la competition par l'innovation technologique, 
la diff6'enciation par le service. ou la domination du marchC par des coUIS faibles, par exemple-doit 
etre cxkuc= aux trois dimensions aractbisant l'offre globale de fonctionnalire soumise au marchc 
(3): 

- La cooccption de l'objct tangible doit tenir comptc des orientations de la politiquc de service aux 
niveaux : du coiit de maintenance previsionnd, de l'articulation modulairc, de l'integration de 
sysrimcs d'autodiagnosDc OU de~ de capacitC l la rcconsttuction future, et des tawc 
de fiabilire pCvisionnellc. 

- La conception du plan service inclut la dCte:nninalion de l'erendue des services sous conttainte 
d'une articulation optimale des composanres du service mix, la segmentation de l'offre de service, 
la proposition ~entuelle de services de soutien dcstinCs l des marmels concurrents, ainsi quc le 
nivcau de qualire de l'ensemble des prcswions ainsi foumies. 

- Le systmJe de gcstion de la dur6e de vie de l'offre de service doit ~oluer sur les plans de la 
mission Ccollomiquc des service : rentabilitC directe Cl ~ des modes de remuneration, de 
l'etablissemcnt. ou non. des alliances pour la pn.duction du soutien, de l'inregration ou de la 
diff6'cnciation de la fonction en charge des services. et de la definition des politiqucs adCquarcs de 
responsabilisation et de motivation des agents. 

Section 3 

Adaptation des syst~mes de gestion et des organisations 

En premier lieu, le systbne de planification strategique ct operationnelle constitue l'outil de controlc, 
de regulation ct de recherchc d'optimisation des ressources allouees a la manoeuvre logistique comme 
a la fonction de service. ll permet d'~laborer des enchainemcnts cohmnts de plans d'action destines 
aux diffuentes unires organisationnclles chargecs d'obtenir le niveau attendu de performance 
logistiquc. 

Associ6: l la SlruCturaJion organisationnelle, la planification permet la ttaduction des axes Stralcgiqucs 
au nivcau des modes de gcstion des interfaces entre les differentes fonctions cngagecs clans la 
manoeuvre logistiquc--distribution physique, production, approvisionnement. achat--ainsi que clans le 
proccssus d'offre de service mix--Ctude marketing, recherche et ~vcloppement, production ct 
approvisionncment, vente-. 

(3) Le dlmae de la compolilion dtcaill6e des SllUgia de service mix est plus amplement ~veloppt dans Le service 
apr•Ye:Jle, Prasea Univenilaila de France, Paris, 1989. 



288 

1 • Programmation des o~rations et gestion de l'infonnation associee 

La planification SlnlCgiquc dC l'~ logisrique doit conduire l'entteprisc l ~pper son aptitude 
l s'adapter aux changcmcnts intcrveoant dans son environnemcnt. ainsi qu'l actionner ccnaincs 
variablcS ~giqucs propres l la ciiculalion physique. 

La planification logi.Slique opmnonncllc coosdme le moyen de pilota lcs flux de produits ct manacs 
mis en ~ Son objectif est d'amBiOIU' la coordination. la communication ct la motivation tout au 
long du processus logistique ~ par l'activi~ o~onndlc de l'entreprisc. Elle contribue au 
dq>loiemcnt optimal des ressomces et des moyens all<*s au service de la demande immhtiate. La 
programmation de la fabrication des sous-ensembles dans le syst~me de production de 
l'ordonnanccment des toum6:s de livraison taminaJc des produits aupres des clients constiment des 
activitb types s'inscrivant dans ccue danaJdlc.. 

Une reprC5cnwion sch6nadque du sysrane de planificarion ct de coom>le des opCrations logis:iqucs 
peut ette propo~e sur la base d'un cnchainement de cinq modules s¢cifiqucs largcment 
in~ts : la p~ion de la demandc, pr&lable l route tentative de planification ; la 
planificarion des opbations de distribution physique ; la planification de l'approvisionnemcnt ; et 
l'~aluation des performances du systme logistiquc. 

En own:. un sysimic de gcstion de C()llllD3Dde< clients, ainsi qu'un sysrCme de gcstion de commandcs 
fourni.uems complCtent cct CDSCD1ble. La succession des fonctions ?.ues de haut en bas dans la figure 
ci-~ correspond l une chronologie des tichcs l rCaliscr. Pi'1S la tkhe considaCc tend ve:s le bas 
du sch6:na. plus coun est l'horizon d'intcrVention de la fonction c:orrespondante. La selection des 
tcehniques de prevision lcs micux adap=s aux bcsoins de la planification logistiquc opCrationncllc 
doit ctre effcctuCc scion lcs prcmiacs C1apcs proposees dans la figure suivanL n restc alor.\ l calculcr 
effcctivcment Jes previsions, puis l suivrc lcs ecans scion une pCriodicitt claimncnt dCfinie. 

Le systmie de distribution physique, quant l lui, pcut etre considCrC commc un reseau d'unitts de 
production de services dont l'objcctif est de sarisfaiJc unc dcmandc commercialc dans des conditions 
de couts ct de qualitc donnces dans le cadre d'une planification operationncllc conncctec sur le 
sys~mc de production des bicns et sur le sys~ d'approvisionncment des matiaes. La distribution 
n'a pas pour finalitt d'inrervcnir de maniac directc dans le proccssus de transformation determinant le 
produit tangibl~. Toutefois. cllc agit sur cclui-ci en assurant le dCplacemcnt clans l'cspace ct dans le 
temps ct en contribuant l lcur adaptation cvcntucllc au plus tard aux conditions de lcur 
commercialisation, ~tiquctagc, misc en rayon, montage d'acccssoircs optionncls, etc. Les capacites 
d'anticipation ct d'adaptation constituent, de mani~c plus ncttc encore quc pour la gcstion de 
production, lcs principaux factems d'cfficacitt du systemc distribution. 

Dcux variables cssenticllcs conditionncnt l'usagc des IIJOdcs de regulation des flux en production : la 
capaci~ d'anticipation ct la capacitt d'adapwion. La capaci~ d'ancicipation du flux d'information sur 
le flux physique est caractbisee par la possibilite potar le gcstionnaire de production de disposer d'unc 
connaissancc prcvisionnellc des futurs ttats du flux physique et de programmer lcs actions l 
entteprendre pour quc ccux~ci soicnt les moins penurbC' possible par lcs turbulences de 
l'environnemcnL La capaci~ d'adaptation dicte en fait la possibili~ d'utiliscr lcs differents modes de 
repladon. Dans la mes~ e>U la regulation impliquc des modifications dans lcs cws du proccssus de 
production, ii importe quc le proccssus prescnte unc vari~ suffisanre d'ctats pocenticls, ct ccci avec 
un temps de ~on satisfaisant. afin de realiser conattement ces modification~. 
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Fig.9.ll. - Schema general de planification logistique operationnelle 
(Distribution - Production - Approvisionncmcnt) 
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Fis. 9.13. • Schema de prevision de demande du systeme logistique 

Source : Ibid. 
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L'approvisionnemcnt conaibue l bitir le cahier des charges des achats. La programmation des 
commandes en f onction des conrninres de limitation des stoeks en production ct distribution 
~nre la ttaduction la plus concrUe de la planification logistique operatioMelle au niveau du 
sysrane d'approvisionnemenL 

Le sysrane d'information logistique regroupe un ensemble organi~ et coherent de procedures de 
suivi, de ttairemcnt et de transmission de~ donnees concemant les flux physiques. Le sucm de tout 
essai de planification des operations logistiques repose en trts grande panic sur la quali~ et sur la 
fiabili~ du systm1e d'informarion qui lui est naturellement associe. Ces elmxnu expliquent pourquoi 
la fonction logistique figure parmi les plus imponants consommareurs de services informatiques dans 
l'en~se. Le dbeloppemcnt er la commercialisation de logiciels fiables et performants devraient 
~boucher sur une mise l la Jispositic.•1 de la plupart des encreprises, quelle que soit leur taille, des 
moyens de raoudre :es principaux problanes de pmgrammarion iogistique. Ce pheno~ne, s'il est 
accompagne d'un imponant .;lfort de formation des personnels charges de la conduire de la foncrion, 
permcnra d'accroitre, souvent de manim considerable, le niveau de la performance logistique des 
fumes qui auront su se docer des outib les mieux adaptcs. 
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Fig.9.14. - Schema de planification opirationnelle de distribution physique 
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Source : Ibid. 
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Dans le domaine de la planification du service mix. l'obscrvation des outils existants dcvoile de 
~ lacunes ~tant de l~re des dCvcloppemcnts mCthodologiques rCali~ au cours 
des demiaes u106cs o·unc pan. ces ~vcloppcmcnts ont ere ~ en avant dans les domaines des 
tJ~sions de vcnte et de l'estimation de la dude de vie des apparcils sous la pression des 
rcsponsablcs marketing. d0auae pan. i1s oat profi~ sp6cialcmcnt aux Etats-Unis. de credits dclivres 
par le Secmarial l la Defense d~ l approfoadir Its mCthodcs d"analysc en cout complet des 
mathicls d"armcmcnL Ainsi. la ~ologics existantes dcmcurcnt CCDaCcs sur la maittisc des 
variables commcrcialcs ct rechnologiqucs associ&:s au bien tangible. Des possibilires d0exploiration 
cLstent. mais ricn nc permet encore au rcsponsable de service mix d0claborer efficaccmcnt les 
sttmgics ct lcs systancs de planificalion de SOD activite. De plus. l'application des instrUIDCnts 
disponibk:s SC ll'OUVC frein6c par risolemcnt fi6qUCDI dans lcquel est gCnaalcmcnt teitue en Europe la 
'"fonction apra-~ie· par rapport au markcling ct l la n:cberdle~vcloppcmcnt. nocunmcnt. D'autrc 
pan. le caracrae aes scctoriel des efforts enacpris pour pRciscr le concept de "souticn logistiquc 
in~¢· confine lcs outils ~ aux industries de l'armemcnt ct de raerospatial sans que ron 
puisse discc:mcr d0effort de d6clinaison. de simplification Cl d0adaptation de ces methodcs ~ d"autres 
lCCteUl'S induslrids. 

2 • Composition des structures d'orpnisation des fonctions logistiques et aprb
vente 

Sous peinc d"cngendrer des incoherences ct des dysfonctionnemcnts graves. il impone de nc pas 
dissocier rcublisscmcnt du mode de planification ct des outils de programmation corrcspondant. de 
l'adaptation des sttuctun:s organisatioonellcs des fooctions en charge d~ la logistiquc ct des services 
apres-vente. Le sys~mc d"organisation autorisc la concrctisation des plans d"actions par unc 
~partition fonctioonelle oplimalc des responsabilites cntrc plusieurs groupes d"individus. et ccla au 
travers de logiqucs operaroires pcrmettant de dCU:nniner : les relations de communication entrc lcs 
difftrcnts inrervenants ; les responsabilites individuelles ; l"allocation des ressources humaincs. 
marmelles et financiaes ; ainsi que Jes procedures de dir=ion ct de cona6le. 

n resson de l'observation de revolution d0un nombrc significatif de fumes indusaiell'!S et 
commerciales. tant emo~ qu'ammcaincs. que la muration des organisations logistiques sc 
caracrbise par uois sades gCnaiques majeurs de ~eloppcmcnt : 

- l'organisalion logistique tragmen=. 
- l'organisalion logis1ique cenualisCe et opmtionndlc. 
- le comire logisbquc et le dkenttalisation de la conduire des o¢rations. 

Le premier stade de l'organisation logistique correspond l une approche fragmentee du processus de 
circulation des matiecs et produits. Un certain nombre de grandcs fonctions traditionnelles co-existent 
dans l'entteprisc et dans chacune d'clles figment un ou plusieurs dcpartements l caractue ttes 
operationnel. gmCralemcnt considbes comme subalremcs. charges chacun d'une partie des nnstcns 
physiques. Cctte situation peut !ere l l"origine de conflits encre ~partements specialises ; cc 
phCnomme s'amplifie au fur et l mesure que la direction de la finnc r6clamc un abaisscment du niveau 
des stocks. une r6:1uction du coUt des mouvements. ou l'accroissement de la satisfaction des clients en 
matim de service fourni complcmcntairement aux produits dislribues. Le scuil de tolerance des 
individus Ctant rapidemcnt aneint. et sous la pression d'une situation economique souvent difficile. le 
besoin d'inregrcr. dans le cadre d'une manoeuvre co~rente. les differents depanements agissant 
directemcnt sur le processus de circulation physique sc fait jour. annon~ant la mutation de 
l'organisation vers un second stade de maturite. 
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Fi&- 9.15. - Approcbe frapaentee de l'orpnisation logistique 
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Le second stade de l'organisation logistique ttaduit, au niveau des structures, un effon de 
rationalisation globale des conditions de cilculation des matims et produirs. La mise en place d'un 
sysc~me de planification des o~tions logistiques constitue l'axe principal de travail. 
L'organignmme ~olue a1on vers un aegrou~t, en une grande direction cena:ale, des diffmntes •pes charg"' de la ralisation des opaarions physiques ~lanencaires. En effet. pour de nombreux 
praticiens, qui s'expriment sur ce ~me <Rs le d~but des annees 19i0, l'in~gration, sur le plan 
fonctionnel, des responsabili~s logistiques--disaibution, production, approvisionnement·· est 
con~ comme le plus s6r moyen d'USUJa' une planif'JCadon efficace de r=ulement des matims 



ct produits. ainsi qu'une meillcure btaluation de l'incidcnce des objcctifs commcrciaux sur le coiit de 
misc en oeuvre du systanc logistique. Le ~oppcmcnt d'unc "Direction logistiquc" op6"ationnclle 
ct ccntralisCc sc db:omposc lui-meme en plusicurs trapcs de consolidations succcssivcs. A l'originc, 
le proccssus mis en oeuvre prend ancrage. soit au niveau de la disuibution physique, soit au nivcau de 
la gcstion indusaiclle. Les premiers dq>anements logistiqucs mis en place r6luiscnt bicn souvent lcur 
domaine d'intaventioo l la maittisc des op6ations physiques figurant en aval de la production. 

Le ttoisibnc stade de l'mganisatioo logistiquc est cclui de "l'inregralion narurclle" des operations. En 
cffct, point de passage obli~ pour ~liorcr la performance logistique de l'entrcprise. la stucturc 
"op&ariooneUc ct cemrali*" connait obnmoins des limires. Elle pcut dcvcnir lourdc ct par 11-memc 
aop souvent faillible. De plus. la prCpar.aDoo des dossiers "sttarfgiqucs" toochant l la logistique n'cst 
souvcnt quc m moycnncmeot cx6cut6c par des directions ¢uiooncllcs accapar6es en permanence 
par le souci d'tliminer les causes de coagulaDon des flux physiques, tant au scin de l'entrcprisc quc 
dans son cnvironnement direct. Ces diffbents facteurs concourent l formuler un nouveau stadc de 
maruritC des organisations logisriques. 

Ccttc uoisiemc configuration sc caractbisc par la dissociation des rcsponsabilitis opttationnellcs et 
des missions fonctionnclles, ainsi que par la mlisttibutioo des fonctions a caracthc logistique aupres 
des sauctures d«enttalisees de l'cntreprisc. Le mainticn de la coherence globalc de la circulation 
physique est alors ~ par une ccllulc chargec de veillcr a la pcrfomwtcc logistique globalc ainsi 
qu'au respect des procedures de transfcrt des produits ct mati~rcs. Ccuc ccllule ne 4iC situe pas, 
gtnCralcmcnt. dans la lignc d'cxcicice d'une auroriti hier.lrchiquc logistiquc ; ellc n'interfCrc done pas 
avcc lcs decisions quotidicnncs conditionnant la conduitc des activitis physiques ct administrativcs. 
Pour Ctrc applicable, ccac orientation n6ccssitc unc· veritable banalisation du concept de logisriquc au 
scin de la fume. Chaquc tchelon de grandc rcsponsabilite doit inregrer naturcllement la preoccupation 
de fluiditC des marchandiscs ct lcs cadres suptrieurs soot alors tvalues, pour panic, sur le respect des 
objcctifs de performance logistiquc qui lcur incombcnL Ccs objcctifs sont ctablis ct souvcnt contt6les 
par la cellulc fonctionncllc. 

Trois types de proccssus d'integration logisriquc pcuvcnt alors cttc mis en oeuvre dans le cadre de 
ccttc phase ultimc de manuiti de l'organisation. La structUre mauicicllc, chac aux grandcs cntrcpriscs 
d'originc angl~saxonnc, apparait commc la reponsc organisarionncllc la plus classiquc. Une sccondc 
voie pcut egalcmcnt pcnncttrc l'integration des operations sans pour autant souffrir de l'ambiguite du 
double cncadrcment de chaquc unitC, caracttristiquc des sll'Uctures maaicicllcs. Ccttcr approchc 
consistc a distingucr deux grands typcS d'actcurs dans l'organisation : lcs "donncurs d'ordre" ct les 
"prcstuaircs de sc:rvice" intcmcs ou cxtcmcs. 

Moins brutale quc la relation prtcCdcntc, unc troisi~mc solution s'appuic sur l'cxistcnce clans 
l'cnttcprisc d'un systcmc de valeurs clair, complete pr le rccours a une bible de procedures 
loei~tioucs oarf aitcmcnt assimlecs. La fonction logistique, limitCc au role d'audit intcme, vcillc alors 
au ... rcsPe<:t des regles de ttansfcrt. La misc en oeuvre d'une tcllc dynamiquc suppose qu'ait etc 
entrcpris un unponant effort de fonnation spCcifiquc l la logistiquc de l'cnscmblc des personnels de la 
fume. Bien Cvidcmmcnt, ccs schemas d'intCgration logistiquc pcuvcnt sc conjugucr cntre cux ou sc 
dtclincr de maniac l offrir en rtali~ de m nombrcuscs methodes intcrm6:liaircs. 

Deux tendances, apparcmmcnt oppo~es, dominent l'action des finncs dans le domaine de 
l'adaptation des organisations de scrvie. La premiere tcndancc conduit l rcnforccr l'intcgration de la 
fonction apres-vcnte dans l'organisation gtneralc ; la scconde tcndancc encourage une plus grand 
diffcrenciation ct sc traduit, par excmple, par la filialisarion, voirc la sous-traitance, des moycns de 
production du service. 11 resson d'enquetcs rcalisees en Europe et aux Etats-U nis quc les 
organisations aprb-ventc tvoluent en fait scion trois l quatre stades de mutation clairccr.cnt 
identifiablcs. Considb'6e comme mal neccssaire, la fonction apres-ventc est tout d'abord relegu6c au 
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rang de ccntte de colit et esr ~ g6la;lc:men1 l la fonction venre.. Devcnant activi~ g616arrice 
de margc. clle ~it dans un deuxibne temps des directives du marketing ct manifeste plus 
d'indq,endance l l'~gard des ventes. Devenue ccntte de profit, la fonction de service est :ilcrs 
ranac~ l un niveau <.c Dilectioo 06aale. ~ l'arganisarioo pcut Cttc filialisk d~ lors que des 
pt>OCSSUS ~grareurs ont ~ mis en place pour ISSUR:I' la cohbmce de l'offrc.. 

L 'identificarion des op6uions 66nentain:s, l effcctuer au scio de la fonction service. ainsi que lcur 
regroupc:mcnt de maniac cob6'cnte, s'avae moins facile qu'il n'y parait a priori si l'on tient comp~ 
des missions de gestion d'inrcrfaccs quc l'organisarion adopl6c doit pc:nncme d'assumcr. 

Afin cf'ldcntifier et d'aniculer ces miWoos de gestion d'inrafaces. ii est intacssant d'~tablir la liste 
des principales dkisions qui doivent Ctte prises reguliCremalr dam le cadre de l'activite de service et 
qui concernent plusieurs fonctions de l'entreprisc. Commc indiqu~ dans le tableau suivant. la 
conmuaioo de cettc lisrc conduit l cJasscr ccs d6cisioos au sc:in d'une mattice faisant inrervenir qume 
pRoccupaboos foodarnenlales de l'enllqlrisc : la maittise du ~ ou marketing, le management des 
techno:Ogies mises en oeuvre. la concepQon de l'ofh de foncQc>anaJjti i.ocluant des aspeas physiques 
Cl d'aucn:s immarbiels. ainsi quc la gestioli des opmDons indusuidlcs et cmunercialcs. 

Fig. 9.16. - Exemple de structure d'organisatioa logistique 

SERVICE 
LOGJSTIQUE 

• Conll'Gle comnndes 
• Emqisaemelll 
• Fac:an&ion 
. Liliga 

·• Plaanins de lancemenl (P ..E.R.T.) 
. Cona61e del estima&ions de 'taUa 
• Con111:11 pamana1111vec le markea.inJ 

el la yCftfa 

• ConUICIS permanau aw:c 
prcsllllila cl'opfnlicm 
logisciqucs 

. Cona6le du sysrane infor· 
lllllique de gacion de dqJOt 

. Cona6le en permanence 
de la q~ du semcc l la 
c~le 

• IUpaJacion des acuvira des usinel 
. Dklenchancnc cit.I approvilionnemmu 
• Cona6le en permana1ee du niveau dca 

socks 
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De plus. un bcsoin important d'in~gnlion de l'informuiao et c!e COOldinalion des opmrions existe au 
sein meme de l'organisation de service. Une premiae cilmeosion. que l'oo peut qualifier de 
"fooctioonclle". bent COIDpfe des dches tndiDonndles de IDUIC grandc fonction : diR:aioa.. COllttOle de 
gest:ion, management des n:ssources humaincs. cooduire de la production commc du marketing et de 
la n:chcrcbe. cu:. Une pr6>ccuparion plus opmnoonelle ct plus ¢ifique consistc l coordonncr lcs 
activi~ d'in~gralion produit-scrvice, de preparaiion. de gestioo de l'infomwion. ct de mainticn en 
condilion. La dimension "rcnpxclle· doit qalcmcnl Clrc prise co considbalion sous l'angle du cycle 
de vie du dfvdoppement. de la com•e»cialis:irion et de la dutt.e d'usage assignt;c l l'oflie soumise au 
man:bL Enfin. une coordination g6ographique s'avae souvcnt o6ccssaire. oorammcnt afin d'adaptcr 
les dicisions aux conuaintcs d'cnviroonemcnt caractbisant !cs diff&cntcs regions dans lcsqucllcs 
optre l'cnttcprist.. 

Tableau 9.17. - Identification et articulation des composantes 
des syst~ma de planification du service mix 

Imaface 
Savicie Mix 
et gestioa des 
optndoos 
indUSlridlcs et 
coounerciales 

DMJoppemem du Pbn Savice 
Aml,,e des bc:soiDs de fonaion
~ fiabililt et~ des 
savica~ 

Esrinprim de la dur6e de vie 
!01haj16e 

ValidMioa des opticm 
Marketing CDlnimDt une impli
Cllioa l vmir du Service Mix 

Elc. 

Prtvisioo de CODSOllUllalicl 
desmvica 

Analyse des besoios CD qualift 
desmvica 

I«.alisarioo oplilnale des swioas 
rcdmiques et SIOCks de rccbange 

Programmalion des nnsfcns 
pbysiqua : penonnds et 
malbiels 

Elc. 

Panic:ipllioo a:J dtvdoppemma 
du Plan .Objel tangible. 

EJrimaricn de f iabilift prtvi· 
sionDelle 

Esrimarim de la dur6e de vie 
ta:haique 

Validlcion des options rcdm.iqucs 
c:mrainam une implication l 
venir du Savice Mix 

Elc. 

Prtvisioo de c.oasommation des 
m=hanga et ao;essoira 

Exprasioo de COl1lllWMie 
bia.rthisee 

Localisation optimale des stations 
redmiques et srocks de 
recbange 

Progr.anmwioo des tranSfcrts 
physiques : persooncls et 
awaids 

Elc. 

Source: H.M., Le Service Apra-Vente, Presses Univ<.rsitaircs de France, 1989. 



Fi&- 9.11. - Structure orpnbationnelle de la fonction Senice 
dam une &nmde mtreprise 

Respontabili:t de 7.ooe 1 Respcmabili~ de Zone 2 ~deZoae3. 
CIC. 

Source : Ibid. 
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Fig. 9.19. • Structure orpnisationnelle de la rooction Se"ice 
clans une grande mtreprise 

lwfacedMqpauaw 
•rome 

indullrieUe ct • 

Somce : Ibid. 

(sui~) 

La mission d'une "unite orpnisalionnelle in~graaicc" dans le domaine iiu service mix peut alors se 
zesumer en crois points : maiaiser la performance du SCIYice mix pour cbaque offre de fonctionnalite, 
dttermincr et n~gocier les objcctifs opauionnels du soutien, coonknmer la mise en oeuvre des 
moyens de soutien nkessaires 1 l'acquisition des objectifs de performance de servire usign~. La 
responsabilite de "l'offre de fonctioMalite" ou "responsabilite produit" entendue au seus large, peut 
justement usurer cc role integrareur dans un certain nombre de cas. Toutcfois, de nombreuses autres 
soludons peuvent atte proposCes. 
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4 • EJar&issement de l'approdae logistique aaas: fili~ra de production et de 
distribution 

L'Bargissement de la ~flcxion concemant la misc en oeuvre d'unc coordination logistique aux 
grmdes filiaes de production et de disuibution de produits depuis le premier foumisseur jusqu'au 
dcmicr niveau de~ coostirue une nouvelle voie d'exploiwion du conccpL En effct, les . 
problmles rcncontr& dam la gesti.on des interfaces au sein des entrcprises industriellcs. nowmnent 
l'intaface usines~ exisf.ellt. souvent de maniac amplifi~. dans les relations cmre fumes 
industridles et disttibuteurs commcrciaux.. Aussi. l'applicaboo des principes de gestion cob6entc des 
flux pcm ctte etcndue au-dell des limita de l'activi~ d'uoe cnueprise. L'objectif d'une rCpartition 
barmooieuse des missions logistiqucs entte. par exemple, fabricants. disttibuteurs commcrciaux ct 
~de transport de l'enlleprosagc doit cttc toum6 vcrs UDC r6duction globale du coiit complct 
de circulation physique. afin d'accroitte l'amactivi~ des produits pour le client consommatcur final. 
En effet. CC dcmicr DC dcvrait pas supporter les cons6lueoccs. toujours negatives. d'unc mauvaise 
coordination logistiquc entte les diffbcnu -mteoaircs. GC!a- les tensions exisaultcs entre ces actcurs 
aux inlbets quelqucfois compris comme chvcrgents. s'av= dificile ~ lors qu'un ht-At d= culture se 
trou'Je Cttc l l'origine des problbncs. 

En we de contribucr l la rfflcxion conccmant de recours aux ~gies conjointcs. ii est possible de 
proposer les grandes lignes d'unc analyse in~8Re de la logistique "distributcurs-indusuiels" basCe 
sur l'~ et l'expbimcnwion aupra d'un 6chamillon d'entteprises des dcux sccteurs auquel peut 
etre adjoint un groupe de prestataiRs de services. Un travail commun sur ce th~me doit 
essentiellcmcnt pcimeme d'expliqucr l'i.mpact des d6:isions logistiques des uns sur les ~tats des 
autres ; puis de definir les conditions d'un dialogue objectif et concrct entre les differents 
intcrlocutcurs. Les principales etapes d'une telle analyse pourraient etre les suivantes : 1. 
Etablisscment d'un 6chantillon de fumes industrielles. de disaibution et de service ; 2. Composition 
d'un proccssus logistiquc de rtf6'cnce sur la base duquel ces differcnts actcurs acceptent de travaillcr 
simultanemcnt ; 3. Qualification pr6cisc des systanes de gestion des flux physiques existant dans les 
trois types d'organisation; 4. Analyse des performances logistiques en tcrmes de "qualire de service-
productivi~ des opttarions-muabili~ du capilal engage". ~lissement des relations existantcs entre 
ces ttois cri~es dans les cas Ctudies; S. Determination d'un mod~le g~&al d'~aluation de la 
performance logistique de la filiac de production et distribution observ~ dans son ensemble ; 6. 
Elaboration d'une sbie de scenarii logisriques ~stcs faisant inrervenir les ttois types d'entteprise; 
7. Evaluation des conXqucnces de ces diffb'ents scenarii possibles sur les ~ultats de chaquc actcur 
ainsi que sur le ~ulw global ; 8. R~lisation d'une syn~ prescn1ant les orientations susceptiblcs 
d'apponer les mcilleures rtponses aux problanes JX*s. 

D restc que le diagnostic logistique. aussi bien que l'elaboration des plans stra~giques et des projets 
d'organisation, DC saurait Ctte complet sans une Cva!uation des capaci~S Ct de la motivation du 
potenticl humain agissant dans cette fonction. Pour que l'application du concept de logistique tiennc 
les promesses anendues de fon:c d'~olution, ii importe que la fonction dispose d'hommes et de 
femmes de hon niveau et consciems de se situcr sur un profil de camm promcneur. 

Enfin. tant en Asie qu'en Europe ou aux Etats-Unis, les strategies logistiques associees l des 
politiques de service ambitieuses recouvrent une somme d'enjeux economiq•1es considerables 
progressivement. mais encore souvent aop lentement, pris en compte Ion de l'elaboration des 
smuegies concurrentielles des fumes. Leur developpement s'inscrit egalement dans le cadre plus large 
de la mutation de la notion de produit. ph~ne appele l influencer grandemcnt la redefinition des 
meticn et des pratiques des entteprises tout au long de la fin de ce si«le. L'integration de cctte 
dimension apparait commc W1C condition absolue de s~ pour les saaregies d'exponation elaborCes 
par les fumes indusaielles les plus avancCcs. 
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CHAPITRE 10 

AUDIT DE LA FONCTION COMPTABLE 

Sommaiie 

Introduction 

Premi~re partie - Audit general de la f onction comptable 

Section 1 - La outputs ou les documents produits 

Section 2 - Le process ou le traitement des informations 

Section 3 - La Inputs ou les moyens materiels et bumains 

Deuxieme partie - Audit des sous-f onctions 

Section 1 

Section 2 

Section 3 

Section 4 

Section S 

Section 6 

- Le contnllE interne et la qualite des informations 
comptables 

- La Comptabilite-Clients 

- La Comptabilit6-Foumiaeun et Jes operations 
nattacb&s (stocks et amortissements) 

- La Tr&orerie 

- La Comptabilite-Paie 

- Les autres sous-fonctions possibles 
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AUDIT DE LA FONCTION COMPTABLE (1) 

La comptabilire financim est un sysranc d'organisarioo de !'information penneaant : 

de saisir. classer, emegisuer des~ de base chiffre.cs. 

de foumir. apra ttaitcmcnt appopri~ un ensemble d'infonnadons conformcs aux bcsoins des 
divers utilisatcms interesKs sous forme de documents de syntbm. 

Cet output du systbne comprablc permema au consultmt de rCaliscr dans un premier temps un "pre
diagnostic ~omique ct financier de l'enacprise" (phase prCalable de sa ILlssion) l partir des 
documents cxisrants. 

Divers indicatems de performance pourront ette ~labores : tableau des soldes in~s de 
gcstion, tableau des flux financiers, raDOS. (cf. chapitte SUI' l'Analysc financim). leur evolution Sur 
plusieurs ann«s complctcra le diagnostic en prenant en coosidbalion lc facteur rcmps. 

Ces documents comptables de syn~ pcunettront dans unc sc:condc Ctapc de comparer lcs objcctifs 
poursuivis par l'cnttqJrise (fix& par lcs dirigcants OU le plan) et lcs resultats obcenus. 

II s'agit alors de porter un jugcmcnt Sur l'cfficacite de la gcstion ct de vmficr si le "projct 
d'enaeprise" iniiial est maittisC et si lcs choix ct les dkisions des dirigcants sont pertinents. 

L'audit de la fonction comptable est une des composantcs de l'audit des systcmcs centraux 
d'information Cl de dmsion. 

La comptabilite ttaitc des do~ qui trouvcnt leur origine dans les auttcs activites de l'cntrcprise : 
vcntes. production, trCsorcrie, gcstion des ~ssourccs humaincs, ... 

La fonction comptable pennet done d'assurer une coherence globale 
du systltme d1nfonnation de renb'eprise. 

Cc chapitrc comporte dcux panics : 

* Audit g61Cral de la fonction comprable 
• Audit des sous-fonctions 

n scra ainsi possible d'~aluer lcs forces et faiblesses de la fonction comptable de l'cntreprise et de 
pracnrer des solutions apra avoir idcnrif~ et hibarchi~. le cas kh&nt. lcs problaues. 

Le sch6na de ttavail proposera un mode opmuoire et une organisation chronologique des tkhes l 
accomplir par le consulwu. 

~1) R. Di1111quec. ESSEC, 1989 
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Mitbodologie 

Le consultant scra amen~ l bilir son programme de travail l partir des ~lbncnts du schema ci
dessous( 1) : 

an provenance_...~. 
de 

l'anvironnamant 

INPUT 

Fig. 10.l. 

TFWTEMENT 

Coame dans lcs auucs chapiln:s de cc manuel, ii a~~ de rctcnir la mCthodologic suivanre: 

1. Les outputs ou qucls soot lcs informations ou documents gcnacs par l'cntitc obscrvcc ct 
dcstinCs aux urilisareun inrerncs ct cxtancs. 

2. Qucls soot les ~de ttaitcmcnt des donnecs (reglcs d'cnrcgistn:mcnt. differcnts suppons 
utilises •..• ) 

3. L 'input ou !'organisation de !'entire : lcs hommcs ct lcs moyens matbicls utilises pour recucillir 
ct niter lcs donn6es en provenance des tiers 

4. Unc synth~ rcgroupc:ra lcs commcntaires et lcs rccommandations. 

Premi~re partie 

Audit general 
de la ronction comptable 

Section 1 • Les outputs ou les documents produits 

I • Les ilfments du diagnostic 

Trois questions essenticllcs : 

• Quels sont lcs documents produits ? 
• Leur qualire est-ellc salisfaisanre ? 
• Le cout de production de ces documents est-ii COMU ? 

{1) Accountin1, An Information Sysccm Approach· J.W. Buckley· K.M. Lighmer (Edilions Dickenson). 



Fie. 10.1. 

LES DIFFEllENI'ES PHASES REMARQUES 

La dom•eall prodllill 

COllPTES ANNUELS ! Obliprion lfple 

. Bila (silmrion p111iawn•lc) oa 
• Comple de raallll (mmndes peabwww) 
. Amae ("lllbmllioal oompl6¥mires) sqJnnc:nllile 

COMrrES CONSOUDES {Gnqa) 
(..Sccaipeslllllllds) 
DOCUMENTS PREVISIONNELS 

pdJis nhliprion lqale 
Hombre ct COllfCllll Vlriallle 

La qullti .. ~·11 prodllill (onne,. conrmu. dBais 

Le coil des doameall prodllill • ~Ulioa CXlftSIMle 

Ea-ii calaM? • nombre de pik:cs ampla-

bleanacs 

Ces diff6aias poi.Des sont explici~ ci-apa. 

ll • Nature et periodicit~ des documents produits par la fonction 

Toure organisation doit ~lir des ews pmodiqucs O'excrcice de 12 mois ~t Ia reference) 
presentanl la situation parrimonialc ct lcs rtsulws. Ces documents peuvent concerner le passe 
(situations pluriannucllcs ct annucllcs) ou ravcnir (sinwions ~sionnellcs). 

Leur nomlR ct lcur modali~ de prCscnwion son: genba1cmcnt prevus reglcmcntaircmenl pour lcs 
documcnu de syn~. Unc plus grande libene est Wssie pour lcs documencs previsionnels. 

A • Compta annuels 

Ces documcnls de synthae doancat des informadons sur la situation financim, la performance ct les 
modificarions de la sinwion financiae. 

I. Le bilan 

C'cst.1 unc dare clor1Me, la repraenwion ordonMe des composantcs du paaimoine de l'entreprise : 
l'actif ou lcs moyens mis en oeuvre et Jc P.USif ou lcs moyens de tinancement cnpges. 

2. Le compte de ruultlJI 

n rkapiblle lcs produirs et Jes charges d'unc paiode donnee (un exen:ice) quellcs quc soient lcs dates 
d'encawement ct de dkaiaemem. D fait apparaitre pw dift'aence le resulw (baiefice ou penc). 



Le classcmcnt des informations est fait par nature de charges ou produits ou ~venruellement par 
fonctions (approvisionnemcnt. administtalioa. ·->· 
Cest un insaument de mesmc de la performance de l'enll'qJrisc. 

3. L~nnae 

T~ souvent les informations publi6cs dans les ~ financiers sont syn~ues. Des incmons 
sont a1ors ap~ par l'annexe permcmnt ainsi unc meilleure comprehension des donnees 
oompcablcs. (voirci-apra fil-Qualit6 des documents - Annexe). 

B - Compta consoiid& 

~emines enuepriscs peuvent me arnc:n6cs l iRscntt:r qalemcnt des comprcs con.soli~ lasqu'clles 
excn:ent sur d'auttes enuepriscs un contnlle exclusif ou unc influence notable ct formant ainsi un 
groupe. 

Ce~ est consti~ par en ensemble d'enttepriscs ctqw:ndant d'un centre de d«isions unique (la 
~me>. 

I. Objeaift tk la consolidation 

n s'agit de prCscntt:r le pattimoinc. la situation tinancim ct de DJCSUm' les pcrfomvmccs des entires 
comprises dans la consolidation commc s'il s'agissait d'unc seulc et meme entrq>risc. 

Les comptes consolid6s sont des instruments cf"infonnation 
(we syntMtique des affairas du groupa) et des instruments de gestion 

(comptabilit6 sectorielle ou g6ographique, piartification, choix des investissements) 

2. Prhenialio11 da docummu tk synthbe consolidis 

Ils comprennent commc pour lcs compres annucls : le bilan. le compre de rCsultat ct I' Annexe. 

C - Situations privisionnelles 

Le ~gislalcur pcut. parfois. imposer la Jftscnwion de documents compClblcs (auD"CS quc les comptcs 
annuels) nocamment pour prevenir "les difficulres des entrq>riscs". 

Conaaircment aux compres annuels. il s'agit de documents interncs pouvant avoir un caractere 
contidcntieL 

Exemplcs de documenis prCvisionncls : 

I. Le compte de rbultat prhisionnel 

a) fonne: l'entrcprise peut rcrenir le modelc classiquc (charges et produits par nature) ou suivrc 
sc:s besoins de gestion intemc en concevant son proprc documenL 

b) con1e1111 : en !'absence de rtgles impaadv~ l'~Ianent esscntiel de la prtvision est consi~ par 
le cbil!re d'atraires de la pmodc. 

A ceuc information, il convient d'ajoutcr le montant global des charges ct la distinction enttc le 
raww counnt (li~ l l'activi~ normale de l'cnueprisc) ct le r&ulm exceptioMeL 



2. Le plan de financDllDll prhisionnel 

Ce document ~cisc les objectifs de l'enttcprise ct pRcise les moycns d'cxploitation ct les 
~ financib'es qu'il convient de meme en oeuvre pour les aneindre ainsi que les ?&drats que 
ron doit en aarndre. 

D s'agit done d'un instrument de gestion pttvisionnclle ~finissant, d'unc part. Ia stra~gie de 
renttqJrisc ct d'autte pan ses iicns avec ses paneoaires financiers. 

a) f onM : en g&Ual, toure latitude est lais* l I'entteprisc qui pcut toutefois s'inspirer du 
modHe cie tableau de financement. 

b) COlllDUl : ii doit faire apparaitre 

• 1cs chilJres de l'cxc:rcice ~ 
•Jes~ sur un an au moins 

c) mot/He-type : 

EllPLOIS 

1. lnvestissernents nouveaux 
2. Besoin en tonds de roulement 
3.Remboursementctemprunts 

Total.-··········-··-···-·····-·--·-· 

RESSOURCES 

1. Capacit6 ctautofinancement 
2. Cession ctinvestissement 
3. Augmentation de capital 
4. Subventions 
5. Emprunts long tenne 

Total ....•.............................•.•...• 

EXCEDENT c INSUFRSANCE 
~~ 

J. Le tab/mu de finanament 

Fie. 10.J. 

NN:ES 
TOTAL 

1 2 3 4 5 

....... ....... . ...... . ...... . ...... . .............. 

D dkrit la maniac dont, au coun d'une paiode de ~f=nce. les ~ssources dont a dispos~ 
l'entreprise ont peimis de faire face aux moyens l meure en oeuvre. 

fonne et con1enu : ii exisre manent un ~le obligaioR 
(voir ~le ci-dessus du plan de financement prmsionnel - Figure 10-3). 



C.c docmwnt cowpcud ~ 10UlleS les ~et les dettes quclles quc soient leur nature et 
Jes disponibilira (uamaie). Cest la~ de l'enaeprisc l fm face l ses dcaes en utilisam tout 
l'actif n'.ali;able et dispoaible. 

(~ et COlllOIM : ii ll°y a pas de IDC>QJc obliptoire. Il peut sembler plus simple de reprendrc le 
libdl6 de tous Jes posres du bilan CXJIU:l'D& pmr care analyse. 

~l"i•~ .a-.._ • • ~IJ: • 11-,_, __ : a: type~ WJCl"lica'll est m p1mape....,... sc:mestr1C111<u.,11l. 

m . Qualitt des documents produits 

A • Rqwaritf, linc&itf, ia.ge fidHe 

1. La~ est la c:oafonniC aux rqk:s et pmc6hRs en vigucur 
2. La~ est l'applicalion de bonnc Coi de ces rqJes et~ 
3. La nocioo d'image fic2le. plus difficile l ~finir. constitue le principe l respecter lorsque 

la~ n'exisle pas ou lorsquc la~ est insuffisan1e pour traduire la r&litt. 

Les informalions figurant dam le bilan et le compte de rmlw doivent etrc comp~t6es par l'annexe. 
sane de ~Barcur de poiDls impa1anas pouvant rarer dans l'ombre. 

&mp: 

• le biJan indique le momant des marcbandises en su>ek 
• rannexe pr6:isc le mode d'6valualion de ces marchandises. (c00t moycn pondbC ou FIFO) 

B • Coaformiti au ~es de prisentation 

Pour 1es ~ financic:rs (bilao er compte de resultat). ii est rare de ttouver des ~rations non 
coafonnes aux swldards. Le ligislatcw peut parfois autoriscr la production de documents simplifies 
(regroupemenl de pastes). 

L'examen de l'annexe est plus J~licat. En effet. si un cenain nombre d'informations sont 
obligatoires. les auares ne peuvent y figurer que si elles posKdent une imponance significative 
n6cessaitc l l'oblenlion de l'image fidele. 

L'anna.e doit ette txeve er suscepcible d'intaesscr le lccteur des ews fuwlciers. 

Informations pouvaat figurer clans l'annexe 

Modes d'6valuacion appliqua aux divers posres du bilan et du compte de ~w 

Mahodes utilisb:s pour le ca.lcul des amcr.isscmenu et des provisions 

Qana:s er deaa classb:s selon la dlfte reswu l courir (-Ian, de 11 S ans, plus de S ans) 

Lisle des filiaJa et paticipadons 

lnformaaions concanant le cr6dil-bail (leasing) 

Mouvemenu ayam aft'ectl Jes divers pasta de l'aaif immobiliK 

Nature ; montant et ttaitement comptable des kans de conversion en moMaie nationale 
d'a6nenu exprima en IDOMlie anng~. 



Ces quelques exemplcs mooaent le type cf"mfomwioo l faire figurer en annexe afin d"obrenir une 
image&21e. 

C - Le respect des dBais 

La production des documents financiers (de syn~ ou p~visionnels) doit Ctrc rt11i• dans des 
dBais raisonnables et au minimum dans ceux prevus par Ies textes. Le tableau ci-dessous fixe Ics 
limires par ~pie de doo•nr.nts l cmlrOlcr. 

Fi1. 10.4. 

T't'PE CE OOClMENTS DELAIS OE PUBUCATION 

Document• financier• • Un d61ai de 3 ou 4 mois apdts la d6ture 
de synthU. des comptes doit Atra oonsid6rt comme 

. Bilan une limite pour une Pf)tite ou moyenne 

. Compte de r6sultat entreprise • 

.Annexe 
• Un d4Mai de 30 jours est nkessaira pour 

une entreprise importante. 

(durH trlts rarement respectte) 

Documenta prevlslonnela Prtsentation semestrielle pour la 

Autrn documents 
plupart d'entre eux 

IV - Cout des documents produits 

Le coot de la fonr.tion comptable peut etre evalue en pourcentage du chiffre d'affaircs. II sera 
inrhessant de mesurer l'evolution de cene dOMee SW' plusieurs exercicesO>. Une des difficultes de 
cette operation consisre l chiffrcr les ~penses relatives l cene fonction (salaircs, utilisation des 
61uipemcnts, foumi~ diverscs, ... ) 

Le coiit de la tOnction comptable peut varier du simple au double {en % du chiffre d'affaircs) scion le 
type d'entteprises. Les petites enucprises supponant des dCpenses comparativemcnt plus imponantes 
que les grandes enaeprises. 

Cette analyse peut egalement ette menee pow ~terminer le coiit moyen du traitement d'une piece 
comprable (en France environ 63 Fen 1986). 

( 1 ). Une etude menee en France en 1987 a ~tennin6 une moyenne de l, l % du chiffre d'affaircs. 



V - S111t1aae : commeatains et recommaadalions 

A - Le consultant doit s'usurer que les ita~ financiers sont prepares sur la 
base de den conftlltioas(l) : 

Fis. 10.5. 

las chalgas at produils sont complabilis6s sans tanir compte 
du nux de tNsorarie (ancaissamenls et d6caissements) 

OUI 

Comptaln1U811 
refllttent l'aclivitt 

de rexercice 

Fig. 10.6. 

NON 

Otcalages entra ex>nstatation 
de r~ration 

et 
sa r6alisation 

l'antreprise est-ale en situation de continuer son exploitation ? 

CRrrERES A EXAMINER 

• Situation flnanci•re (solvabilit6) 
• exploitation courante (r6sultats) 
• ttv~ements exceptionnels (conftits sociaux) 

I \ 
OUI NON 

I . 
Comptes annuals arr••• 

normalement salon 181 rtgles La m6thode d'.Waluation 
et principu comptables des actifs et passlfs deviant 

gWraJement admis la valeur Hquidatlve 

(I) IUflnion _.. ptr 11-nwit.nal Accounlin& SUndlr• CommillM •ur I• ·cldr• c:onccpcucl ck pRplralion et de 
,....,.... ...... rlwcMn·. 

l 



Fis. 10.7. 

8- l '1nfonnadon utile doil-6tra liable et pertinente 

Pertinence Fiablllt6 
L'infonnation permet d'6valuer l'information n'est enttchH 
las Mnamants pass6s. prtsen&s nl d'erreur. nl de partialit6 

OU futurs importante 

C - Le comple de r&ultat mesure des performances d'origines diverses 

Fig. 10.8. 

Les activit6s cowantes (objet de ractivit6 de rentreprise) sont-eUes dissoci6es 
des °'*81k>ns financ:iires ou exceptiomelles ? 

I OUI I I NON I 

Le comp1e de r6suttat re!l6te La pertinence des informations 
Ill dlv81181 adlvi161 est contestable. 

de rentreprtse et en mesure lmpouibilit6 de connaftre 
181 oerformances la v6rltable orlQine du r6sultat 
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Fie- 10.9. 

Les documents sont-ils produits dans les d61ais ? 

I CUI I 

Es;-ce r6gulier ou accidental ? 

Paut-on am6f10rer ces d61ais ? 

I NON I 

CAUSES 

• Mcyens mat6riels insuffisants 
ouinadapt6s 

• Moyens en personnel insuffi
sants (formation et motivation 1 

• Mauvaise organisation des 
tAches etlou du service 

. Les informations parvanant 
tardivement. les dirigeants 
ne peuvent pas utiliser d'una 
fat;on optimale les donn6es 

• L'analyse par les utilisateurs 
extemes perd une panie de 
son int6rAt 



311 

Section 2 -Le process ou le tnitemmt des informations 

I - Les Bements du diagnmtic 

Fig. 10.10. 

LES DIFFERENTES PHASES F6WQES 

Lea proc6durea L'entreprise doit 
disposer d'un document 

description des proddures et de rorg&nisation comptable descriptif 

Le1 pl•c•• ju1tlflcatlvea V6rifier l'existence 

document ~ rortgine de chaque transaction comptable 
d'une obligation 
l~ale de conservation 

Lei supports de l'enregl1trement . ritgles de pr6sentation 
variables 

joumaux, comptes, balances 
. conservation l~ale 

(~ v6rifier) 

Le plan comptabl• 
parfois adaptation 

. une nomenclature possible par l'entre-

. des principes g6n6raux prise si beSt.,,ins 
• une termlnologie sp6cifiques 
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A - Les procHures 

II s'agit da ransamb!e des ~!es. prcc..6d6s et rooy!fls matnas permettant de pr6senter, 
l partir de pikes jusdficadves de base des intormations syntMticJJes et ordonn6es 

telles qu'elles ont et6 dtftnies dans la section 1 (outputs). 

I. Le schhna ghlhal de saisk, traitement et production da baa de synthbe constitue le cadre de 
r6'aence pour le consul:ant (voir ci-~ Figure 10.11). 

2. UI description des procldllra et de rorganisadon comprab~ 

Un document decrlvant I• procedur• et l'organlsatlon comptables 
peut (ou doit) exU;ter dans rentreprise d6s lors qu'il est nkessaire l la 
oompr6hension du syst~me de traitement et l la nialisation des tAches. 

Ce document dont la forme est libre est rCalis6 sous la responsabili~ des dirigeants de l'entreprise ou 
du service comptable. 

Son contenu pcut ainsi pr6:iscl' : 

. l'organisation de la fonction compcable (voir organigrammc) 
• le classement des~ jusbficatives 
. le plan de compu:s 
. la lisre des joumaux urilisa (supporu sp6cialises) 
. le role des inravenants extaiems 
. les systemcs et moyens comprables utilisCs 
• 1es documents de synmae elabma. 

Sans eue toujours obligaroire, ce document fort utile doit m conseille. 

D doit pennettre l'apprehension, par toUIC persoMC suffisamment avenic des rcchniques comptablcs, 
de l'orpnisation ct des ~mes en vigueur dans l'enaeprise. 
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Fie. 10.11. 

Sda~ma pmral de saisie, traitement et produdion 
des ttats rmancien 

JQJRtW.GeaW. 

SlffORT 
SPECIALISE 

n• .•• 

doalment r6capitulatif des diff6rents supports sptk:ialiHs 

COMPTEN°." 

BILAN 

REPORT AU GRMDUVRE DES CXMPTES 

COMPTEN°." COMPTEN°-

USTE RECAPfTUl.ATlVE 
DES MOlNEM9lTS ET SOlOES DES COMPTES (balance) 

~A'TDIORDCH& 
DES INFORMATIONS SIGNIFICATIVES 

ca.PTE 
DE RESl1. TAT 
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B • l..es pikes justilicativa 

Tout enrcgisttemcnt comprablc s'appuie sur uoc pib juslificalivc. On en distinguc en genCral dcux 
~: 

la piAce tJe ba.se : elle COnceme UDC op&atioo sp«ifique et peut Ctre d'origine intcmc OU 
extane. 
Exempla: 

- double M fllNl..Lre! M ~_!CS ~ illlr::l'lle) 
- la fldUl'C foumisseur (doom>ent provmant d'un tiers). 

la piice r'capitulafive: cllc regroupc Wl ensemble d'operations. Cc sont des documents 
d'origine intane. 
Exemplcs: 

- listings infarmatiqucs 
- joumaux spkialisl.s 

La forme et le contcnu des pi~ justificaDvcs nc sont pas rqlemen~ l l'cxception de quclqucs 
documcms particuliers. 

Il est ~t que pour peunettle UD emcgisttemcnt comptable et assurer une valcur probantc des 
mentions seroot n6ccssaires : dare, nature de l'op6ruion. references du tiers concern~. montant de la 
ttansactioo (quanti~ et valeur). 

Le document cMcrivant las prodduras contptabies doit indiquer rordre retenu 
pour le dassament des pillces jus1iflcatives et les modalMs de conservation : 

torme originale ou sous tonne de photocopie ou microfilm. 

Les dBais de CODSa'Yllion sont CD g6m1 fix6s par la loi. 

C • La supports de l'enregistrement et du traitement journaux, comptes et 
balance · 

I. La jo11T111J1a et renregistl'ement chronologique du piAces justijicatives 

En fonction de l'organisaiion des services comptablcs (voir organigramme ), lcs pi~ justificativcs 
sont analyKes. codifXes (plan de comptcs) puis enrcgisaUs sur des documents dont le nombre cr/ou 
la praenwion pcuvcnt varier d'une entteprisc l l'auare : Jes joumaux sp6:iali~. 

La ventilation des tAches d'enregistrement entre plusieurs services, 
sadions ou personnes constitue un 6IMl&nt essentiel du contr61e inteme. 

(voir 2•me partie - section 1) 

Les opaaDons de saisie, de conll'Ole et de paiement d'une meme opmaon doivcnt ~ sq,mes pour 
peameure une procecQon du paaimoine. 

Lei joumaux spt)cialius enraglstrent les pi6ces juslificatives regrouJ)Hs 
par nature d'opt)ration. 
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F.xcmplcs: 

• adw de maliaa, lllllCbandiscs et invesrissen•~ns 
•venacs 
•aUoiaie 
• auttes opmbons 

Cbaque grand type de D"aDsactioos peut encore &re sudi~ scJon les bcsoins d'infomwioo. 

Tout emegistremcnt comptable est effcctu~ opauion par opCration et chronologiqucment. La 
r6Cence l la pike jusrifia!We d'<Jriginc doil Cue mentionm. 

Ccs journaux sp6cialisk som mCtis et rrolisk pmodiquemeot (en g6l6'al chaquc mois). Ccs toraux 
SQDl ~ (ccnttaliXs) sur un document : le Journal Gmm.I. 

Des ~gles formelles soot souvent iRwes par le l~gislateur pour garantir l'authcnticir.5 de cc 
documenl (cas des comptabilira non infonmristts) ; cxc:mple : registtc cousu ct co~ attestation du 
nombrc de pages figurant dam ce rcgisttc, ·-

Pour des comptabilita infonnariW$ des doaaments informatiqua ecrits pcuvcnt SC substituer 
au journal-regime mais i1s doivcnt &re idenlifi~. n~ ct <lat& c2s lcur ~lisscmcnt par des 
moyens offrant 1DUle pnmie en manae de prcwe. 

2. Les compru er ranalyse da oplrations 

L'enregistrcment des donn«s clans lcs comptes ct !'inscription au journal sont cffcctuecs 
simullaD6Dc:nt car ce sont les mCmc:s infomwions quc l'on rcaouve sur des suppons diffCrents. 

La rodificatim du plan wmpable permct: 

- le tri des ¢uioos par gnndes cagories 
- l'analyse des opmtions au scin de cbacune des ~gorics. 

ll est ainsi possible l tout moment de connaitrc Jes informations significarivcs ( cxcmplc : le soldc du 
posrc clients ou le montant des vcnrcs cffcctu6cs). 

3. La balana instTumenl ~ contrOle 

Ce document doit &re babli p6iodiquemcnt (au moins annucllcment) et pc:nnet de s'assurcr quc lcs 
~ ont ~ cmcgi.sa'm conformCmcnt au principe de la panic double. 

La balance regroupc l'cnsemblc des compres avec l'indicatioo de Icon rocaux debits ct credits ainsi 
quc lcur soldc pameaant de vmfier la double egalire. 

TOTAL DES DEBITS DE LA BALANCE 
• 

TOT AL DES CREDITS DE LA BALANCE 
• 

roTAL DU JOURNAL 

roTAL DES SOLDES DEBJ'IEJRS DE LA BALANCE 
• 

lOTAL DES SOLDES CREDrrEURS DE LA BAUNCE 

Une iMpli~ ~ ~~le obliproirancnt la ~sence d'unc erreur. 
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Fie. 10.11. Sc•ima type d'une balance 

MA.$ES &1.(15 

CCM'tES 
OEBrTS CREDITS OEBfTElm ~ 

CREDITS 
~~ "'2"11~ 

lOrAUX DEBITS· DEBITEURS· Ll'1Cl ~ I l"'t IA.<; 

La balance est ~galemcnt un insuument c:omptable pt1werrant de pr&:nter l partir des informarions 
significali"VCS (les soldes) lcs &us financiers ou des situalioas provisoires. 

D - Le plan comptable de l'entreprise 

Les saMces complables doivant utiiser soil un plan comptable g6n6ral 
soil un plan complable professionnel. outil sp6cifique l un sectaur d'activit6 lorsque 

la 16gislation an viguew prmit un tel document 

Fig. 10.13. 

Pt.AN COMPTABLE GENERAL 
CAOfE DE REFER9CE - OBUGATOIRE OU 
RECOMMANOE (1) 

,, 
ADAPTATION SI 

Pl.AN COMPTABLE PROFESSIONNB. PARTICULARITES 
D' ACTIVITE DE STRUC-
TURE OU D'OPERATIONS 

~ ' LES COMPTES SOHT ... PLAN DE COMPTES DE L'ENTREPRJSE OlNERTS POUR AUTANT 
QUE BESOIN DANS 
L'ENTREPRJSE 

(1) Scloa ICI pays. 
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La plan complable de rantraprise est un 616ment fondamental de rorganisation 
de la complabilit6 qui doit tire prKis6 clans las documanlS d6crivant les proc6duras 

at rorganisation (d. A - Les prcddunts) 

D - SJDtMse : commentaira et recoaunandatioas 

A - Les pikes justificativa 

1. E.xislata, dlmonent a conu1w1•:°" 

Fi1. 10.14. 

Tout c:mqisaancnt est-ii~ par une ~de base? 

I OUI I 

Le livredes ~ 
indique le mode de 
classemcnt et d'arcbivage 
des piccs justificalives 

2. Runarques 

I fO.j I 

PoUlquoi? 
• sjn1arion exceplionnclle ? 
• explications ? 

I Remise en cause: de la fia. 
bill~ des compres. 

n est l norer que la ~ de pikes justificativcs par l'organisarion est indispensable pour les 
traitemcnts autonYnisa qui fonctionnent. en principe sans g~n6er IUCWlC trace. 

Ca documents doivent ette conserv~ et classa afin de permeare l tout moment de reconstituer les 
joumaux. compa ou mu de synllae. 

L'archivage sous forme de microlihu est une solution permettant de r~uire l'emplacement 
n6casan au srcckage des pibs de base dans leur forme originale. 

Des exi1enccs fiscales ou juridiqucs peuvent e~ un obstacle l ceae solution de conservation des 
prcuves. 
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B - La documents comptabla 

1. Rig/a 

Fig. 10.15. 

Le principe cf cmqisttemeol cbrooolog:ique des ttansanilJOS est-ii appliq~ ? 

OUI 

VERIFIER 

• Les joumaux sp6:ia)iKs 
• La centtalisatim mcnsucUc 
de ces joumaux sp6cialiKs 
au journal g6l6a1 

• Le JqJCXt sur le grand livre 
des compres des 6crimn:s 
du· 

2. Obligation de toUJe 

Rcmise en cause 
des rqles de saisic. 

n exisrc W1C obligation de tcnue de livra comptables conform6ncnt l la ~gislation en vigueur dans 
cbaque pays. 

Le support se ~re sous des fomJCS divc:rses : 

- livre retie 
- feuillecs mobiles 
- listings informatiques 

Evolution des metbodes 

A l'avenir, seuls les documents informatiques ~ts devraient eac retenus dans la plupan des 
enaeprises. 

L'enttqJrisc devrait pour c:e fm utiliscr des dispositifs automatiques de num&otation ct de datage. 

Utilisation de ressourca iarormatiqua 

Les moye~s techniques doivent permettre de ~uire les possibilit~s d'acUs aux fichiers ct 
programmes. 
(voir ci-apra section 3 - (B) Les moyens marmels - Prevention ct skuri~ en informatique). 
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Section 3 - La inputs ou la moyens mat~riels et bumains 

I • La Bimmts de diapostic 

Dcux phases som l disringucr: 

- l'audit du savicc comptable (moyms bumaim) 
- l'audil des moyens ow&ieJs urilisk 

Fi&. 10.16. 

LES DIFFBENTES PHASES 

Qui fail quoi ? 

• rorganigramme du satvice comptable 
• las intervenanlS ext6rieurs 

Cluels sont les proakS6s utiliMs ? 

. cMfinition des tkhes 
• _. d'autornatisation des pltldci6s 

A • La moyms bumains 

1. L'organigrtllnlM iM lafoncrion: QUI FAII' QUO/? 

REllARQUES 

L'organigranvne doit figurer dans 
le docum&fr. pr6cisant les proc6-
dures et forganisation comptable 

Une sp«ialisation des tAches et une 
infonnatisatlon de la saisie et du 
traitement devraient Atre constatfis 

L'organisation du service comptable doil ettc repr~nrte sou.~ la forme d'un organigramme, 
documenl dkrivanl de f~ formelle l'aaribution des tkhes et les liens hierarchiques. 

l'organiglamme doil 61ra foutil pennettant au consulant de s'adresser lors de sa mission 
· au S8Mce ou aux personnes compfitentes. 

Le consuJwu aura. par excmple, la rq,onse aux queslions suivantes : 

Qui ea le responsable du savice axnplabilir6 foumisseurs Cl quels sonl les collaboraleurs ? 

Le chef du service compcable esc-il dirccremcru raaache au Dirccteur Administr.uif ei Financier 
OU l la Dircaion camJe? 
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pin de llCmpS 
rq,onses fiables car pmvawll des intbess&. 

Si l"arganigrammc pracn~ n'est pas sali.siaisant ou si, l plus fonc raison, ii est incxistant. le 
consultant peat prCsema un scbana en s'impinnt du ~le de ~Urence figmant ci-aifts (voir 
Figure 10-17). 

L'orpnigraume pr6cise la place ct la foncdon de cbaquc c:oUabonreur dans la mucnuc. 

Le coosultanr c:levra approfondir sa co•maissancc du service en examinant uncertain nombrc de 
facreurs c:araabisliqucs 

a) Competence : 

Apprkiaao11 objeclive : fomwrion initiale (diplOmcs) Cl rcxpmcace profcssionndJe acquise au sein 
de l'enaqJrise OU clans UDC IDUC organisalion. 

Apprkiatio11 subjeai'le : panic par le supCrieur hXrarchiquc ou par les subordonnes. 

b) ROie : Le diRcteur des services comprables exerce+il d'auues fonctions (exemple: dans de 
petites OU moyennes emreprises : chef du pcrsoonel) ? 

Est-ii UD bon "pilore" capable d'orpniscr Cl de planificr le travail. capable de commander mais aussi 
de communiquc:r. i;apable de conu61er c'est-1-dire ~galcment de sanctionner. 

la aJlllJboraleun dM service comprable : degrl d'implication dans la srructuTe 

Les respoosables hibarchiques acceprent-ils de dBquer? 

La cicbe qui lcur est oonfiCe est-die~ OU bien U'Op IDOICCiee Cl rtpClitivc? 

Existe+il dans les services complables WIC grandc IOlalion du personnel subalteme ? 

La mnun6ation du personnel du service est-clle fond6e sur des ~gles ~lies ; promotion. prime, 
ancicnne~ ••• 

Eff ectif du servict. · -.omptable 

D est significati( de conswer les variations enregiscRes clans le nombre de personnes placUs sous 
l'autori~ du~ des services comptables. 

Unc ~tude me• en France en 1987 a monn qu'en moyenne l'effectif du service comptablc de 
l'enll'eprise rqftsenrait cnv'.ron 3 ~de l'effecdf globlJ. 
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L'111traprise ~ (ou dol dans certaines circonstances) se faire assister ou Mre contr61ff 
par des spe)ciaistes incMpendanls at qua6fi6s clans rextM:taion de certaines op«ations 

relevant des attrl>utions des services comptables 

a) les inte"m!!om poactuelles 

Elles soot assm= par un audileur mand.a~ par unc organisarion extcmc (Etat ou autte entreprisc par 
exanpJe) afin d'effectua UD diagnostic. 

Un projer de prise de puticipalion ou un nppocbanent d'cntrqJriscs peuvent justifier un audit partiel 
ou complct de l'enuepri.sc. Un rapport est alors &Rsen~ ; ce document est riche en informations pour 
le consultanL 

b) les inte"mtions permanentes OU repetitives 

. k conseil est cfl~ par des ¢ialistes de haut niveau. Ils ont pour role d'aidcr, de consciller 
renllqJrisc clans les diffaents aspectS de la gestion {organisation des services, ~finition des cichcs. 
analyse et ttaitcment d'opaations dBicares, conseils fiscaux, documents JRvisionnels. relation avec 
les banques, etc.). 

Le coosutrant pourra ~ connaissance avec profit des nores et rapports mtiges par ccs expens. 

. k conu:ok : les alllliuun NJ cooaolcurs soot invcstis d'un mandal ~gal, ils n'interviennent pas 
clans la gestion de l'encreprise et sont charges par les proprietaircs {epargnants prives ou Etat) de 
~ l l'applicalion des regles et procidmcs compcablcs. 

Ces fooaions de conseil et de contt6le peuvent parfois Ctre assurees par les memes pcrsonncs scion 
la ~gislarioos. 

B • Les moyeu materiels 

1. Evaluation de r airtant 

a) L'espace de tnvail 

Cct aspect ne doit pas ctte ~glige car ii peut ette l l'origine de frustrations notamment en 
comparaison avec d'auttes services. 

n c:oaviendra d'appr6cicr la differents elanents et leur impact sur le uavail : 

locaux : disposition, confon. ••• 
mobilicn 
6quipements techniques : descripcion du marbiel, machines l calculer et Cquipement 
informaliquc. 

b) Automatisatioa des prodclures (saisie, traitement) 

Des opaations effcau6es manudlement peuvent entrainer des emun (ir.venion de chiffres, mauvais 
report, ... ). En OUR, le tempi n6cessaire l la confection des ~ws de syn~ est beaucoup plus 
Ions. 

La comptabili~ constitue une des applications essentielles de l'i~fom.uque dans l'entteprise. 
L 'informatiquc ~re en France { 1) environ 20 ,. des ddpenses t«ale$ de la comptabili~. 
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a) La documentation 
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La consultant peut prandra connaissance de la documentation relative aux analyses, 
l la programmation et l rexkution des b'aitements. 

Ce document doit exister dans l'cntreprisc sous rorme icrite. n doit ctrc complet. pr6:is et tenu l 
jour. n peut comprcodre les points suivants : 

un dcsaiptif du systbnc : objcaifs, IUultats ancndus ct moycns mis en oeuvre ; 
une documentation sur les ~ d'analyse ct de programmarion ; 
une liste des programmes (exemple : paie. factunrion. ·-> ; 
un dossier par programme ; 
un manud d'insuuction dcSli.K au pc:rsoancl d'cxploiwion; 

b) Le matiriel utilia 

Les services complables peuvent opter pour diffaenres configurations : 

des taminaux connectb l un ordimrcur centtal de grandc puissancc gmnt non sculcmcnt la 
compcabili~ mais la production ou Jes stocks par exemple ; 
un systemc indepcndant ne traitant que la comptabilire ct disposant de plusieurs postcs de 
ttavail 

c) Les logiciels 

L'entrcprise pcut utiliser un produit standard acquis sur le march~ ou un programme specifiquc 
rCpondant l ses propres besoins ct~ par die ou par une soci~re ~-

d) Prevention et securite ea informatique 

L'investissemcnt que constitue la mise en place d'un systemc informatique n~ssitc !'adoption de 
procedures ct de regles de conD"Ole ~ sttictcs. 

Les raisons principales sont : le a>Ut des machines. la fragilire du fonctionr1emcnt et les co~ucnces 
de toutcs les erreurs ou &audes du personnel. 

On pcut prevoir nocammcnt : 

• un contr61e des acx»s et protection des locaux 
• un oontr61e des documents et suppol'ts d1nformation 
. :.'" oontr6te de fonctionnement 
• un contr61e de l'utilisation des logiciels (protection oontre le piratage) 
• une protection des donMes informatlques (sauvegarde des fichiers) 

La comptabilit6 peut parfois ltre tenue totalement ou partiellement * rext6rieur par un prestataire de services 

Cette solution ne n6cessite pas d'investissement en 6quipcments et en personnel mais rend 
l'entreprise aibutaire de son preswaire de scrvices et des ~lais d'acheminement des documents. 

(1) Enqufte CEGOS, 1987, PARO • FRANCE 



D • S711tllae : commmtains et recommandatiom 

A • Les moyem llumaiu 

1. L•organigramnw da senke compt/Jbk 

Exist•t-il un organigramme 
des saMcas complables ? 

ru 

Validit6 du doalment 
(sondage) 

. L'arganigramme 8St-il repr6sentatif 
de la "'81i16 ? 

. Est-ii appliqu6, diffus6 ? 

Fig. 10.11. 

. Si le doalmenl est ancien. a-t-il 616 r6adualis6 ? 

ClJ 

OCXlM:NTOE REFBBCE 
POUR L'AUorT OE LA FCN:T04 

El•boratlon crun org•nlgramm• 

. d'aprts indication 
des chefs de service 

. d'aprn 1es indications 
du personnel 
(descriptifs de poste) 

Un orpnigramme (cadre de ra'mmce) fipR au ~ut de ceue ~me section et peut ette retenu 
eomme ~le de buc. (voir FipR 10-17). 



2. La intDYatanU atbiars 

Qli? 
n.... ....... -·' &VU&'f..Vl. 

I 

I 

I 

I 

Fie. 10.19. 

Exille-t-il une lisle de ca inll:nmllltS ? 

CUI ~ 

Qui d6cidc du choix de l'in1ICl'Yellllll 1 

Mission aHili6e aux intenenams 1 

Mission pooclUelle 
Missions permanences 

(conUOle annuel) 

V6ificr leun rapports 

B • Les moyens mat~riels 

Fie. 10.20. 

Problmcdu 
conrrolc et de la 
mmmeratioD 

I 

I 

I 



Deuxieme partie 

Audit · des sous-fonctions 

La prcmiae partie de cc cbapitte 10 presentait l'audit gCnCral de la fonction comptable. Cette 
dcuxibnc panie est coosaa6e l l'audit des sous-fonctions.. 

I 
Ciaquc domlinc fail l'objct d'un ensemble d'applicalioos opCmioondles constituant 

• UD sous-systanc d'informarion. 

Une ~ section proposera WlC mtthodologie applicable aux diffb'enrcs sous-fonctions. 

La ~marcbe retenue est identique l celle de la premiae panie : OUTPUT, PROCESS, INPUT, 
SYN'IHFSE: COMMENTAIRF.S ET RECOMMANDATIONS. 

L'audit scra IDCK l partir de l'organigramme (voir Figure 10-17). 

La notion de sous-fonction est parfois assimil~ l la notion de service dans la plupart des entrepriscs. 
Ces services ont en charge un cycle d'activi~ souvent ~full parses relations avec les tiers. 

Fig. 10.ll. 

Cliems Foumissems Banqucs PersoMel 

:i<>US- Sous- Sous- Sous-
Fonction fonction fonction fonctioo fonction 
comptablc - -

( ·- , .. ·-i1n1 ~re Cfir.nts Oxnpmbili~ i.~"''•e 
Foumissems 

Le consultant rel~vera parfois d'autres types d'organisation ou pourra concevoir son propre 
dkoupage en fonction de scs observations sur le terrain. 

Cenaincs opCrations (stoeks ct amortissements) ont ~tC regroupees dans la sous fonction comptabilite
foumisscurs, ce qui ne constitue pas unc ~glc g~n~ralc. Des sous-fonctions spCcifiques auraient pu 
etrc propo5"5 pour ces e>pmltions. 

Section 1 - Le controle inteme 
et la qualite des informations comptables 

La fonction cumptable de l'cntreprise rraite une multitude d'opCrations d'originc ttes diverses. 

D sc pose done l la base un problmie d'organisation quc l'on dbignc sous le tcmlC de controle 
inr.eme. 
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Les diff'amtes dainirions du coolrOle intemc<I> insistent sur la n6cessi~ de mettre en place : 

- des plans d'orpniqtion 
- des m&bodcs ct proc6dmes 

afin d'assurer : 

• la JJR*Ction des actifs 
. la qm.li~ de l'informarloa c:ompcable 
. l'applicalion des insuucbons de la din:ction 
•·-~=-..:- ,a_~ • .......uuaauuu ~ t-&OflD.l"'TS 

II convicnt d'obreoir l'assurance quc routes les informations soot corrcctcment tr.ansmiscs au service 
oomprable scion Jes Itgles ct dBais fix&. 

Si ces conditions ne pcuvcnt Sttc v6ifUes. la valcur probante de la comprabili~ pcut ctrc misc en 
doute. 

Pour chaque sous-fonctioa du service comptable. 
le coosulrant doit s'assuru de l'exisralce de proc6dmes de conttOlc inteme. 

I - La Biments du diagnostic 

Fig. 10.22. 

LES DIFFERENTES PHASES RF.MARQUES 

• Exisrence d'un plan sy~matique 
Orpnisalion de la sous-foaa:ioa d'organisuion 
ct doall!10lwioa de base 

• Existence d'tme documentation 
qtisfaiqnrc 

Condir:ions l mmir : 
ConttOle de l'enregiSU'elDCllt comprable • ahaustivi~ 
des opmtions ·~~ 

•exaaicude 

Vmfier la sCparation des tkhes 
Le penonnd de la fonction compable OU 

auro-conaole 

Ces canctbistiques que l'on mrouve dans la plupan des entreprises seront ~elop~s ci-aprts. 

(I) Onlre dCI EJtpau Compcabla (Frwe) • lnlliaare of Clwtcred AccouallllU ill EnsJind and Wala· American 
lnlciw ol CatirlCd Public ACC'GlllMlllU. 



II • Les outputs ou la documents clispoaibles ou ' coacevoir 

Fipre 10-23 

ORGANIGRAMMES ORDINOORAMMES MANUEL - - DE PROCEDURES 

Organisalion Desaiprioa 
fonndle et biaaJdliquc de la c:ilculalim Instructions 6:riu:s 

du service des docnmenlS 

A - Les orpnigrammes 

La s6curire d0une organisation n6cessire unc bia'arcbie dont rauuxire est indiscutee. Ccac remarquc 
est valable pour l'cnaqxise en regle gm&alc ct done pour la fonction comptablc ct ses sous
fonctioas. 

Le coosultant vmtie rexisrcnce de ces documenlS qui constituent un des Cl6ncnts de base du conm>Ic 
inreme. 

La sous-fooction compcablc doit ~galemcnt Cue~~ sous ccae rorme ordonnee ct hiCrarchisCc. 

8 - L 'ordinogramme ou la repr&entation de la circulation des informations 

Les circuits de documents. d0unc fonctioo l l"autre OU d'une SOUS-fooction t UDC autrc SOUS-fonction 
doivent ~ pr6:is ct ~Its sous une forme syst6natique : un diagramme de circulation des 
infomwions. 

Le consultant pourra conccvoir de rels schCmas en s'inspirant de la methodologie proposh ci-apres 
(voir m- Le Process). 

C - Le manuel des procedures 

L'exisrence d'instrUCtions ~tes sous forme de manucl pc:rmet de ~finir lcs tiches sans aucunc 
ambigurte. 

Le consultant dcvra done s'assurer de l"cxistence Cl de l'application des reglcs figurant dans CC 

manucl 

W • Le procesl OU comment Obtenir, formaliser et verifier les informations 
necessaires 

Diffmnrcs ttJChniqua peuvcnt m utilis6cs : 



329 

Fi1. 10.24. 

------

A - Descriptioa narrative 

1es qnesria•naiia 
analyse de l"orpnigrmmc de l'entteprise 
desaipcifs de poste 
audc des manuds de proc6lure ct des ncxes de service. 

: ~ nUm&iques 
. rappocbmnr de 
dncumenrs 

. confirmalioa extant 

Techniques classiqucs 
de c:muOlc ina:me 

L 'intavicw peuneaaa de s'assurec de l'applicarion cffc:aive des proc6fmes dainies par la Direction ct 
de conuolcr la bonne compr&eosion. par la personne qui cff~ la de~ de la mission qui lui est 
~ 

Un boo mueDcn doit n:spcacr les principc:s suivma : 

• ne pas Sue aop din:aif dans les questions posecs (Cvit&:r les questions dODl la rCponse ne 
pcUl Cue que OUI OU NON) ; 

. laisKr' parlcr les employes interVicwCs.. mCmt: si le sujct n'esr pas dileacment cclui que ron 
SCll;baiuir uair.cr. 

Cela permct d'obcenir ca infonnariom de gr.md intbCL 

Cependant les ~llam de cette technique sont parfois assez peu explicites et d'emploi peu aisC. 
(Difticilc de schmwiser one description de poste). 

C'CSl pour ceae raison que l'on peut utiliscr une autte mCthode d'~valuation du conD'Ole intcmc qui 
consiste l rqRsenter les analyses sous forme graphique. 

B • Le dia1ramme de circulation des documents ou ordinosramme est une representation 
graphique d'uoe suirc d'opaations dans laquelle les diffmnts documents, services ou centtes de 
dkision de l'entteprise sont rqR$en~ par des symboles et ~unis les uns aux auucs scion 
l'IXpnigramme de l'enuqnise. 

I 
L'onlinopanmo ~--meillcure-.--app161ms---JOD-. _de_la_cua_· -,-,mon-· _des_documems ___ dans __ I 

. ••--r·:_ par le classcmcnl er le aides donn6ca. . 

Un certain nombre de poinm saont mis en avant : 

localisation des cencres d'action. de dkision et conrn>le ; 
description des docurnenlS utiliXs pour le "nnspon" de l'infomwion ou des insrructions ; 
rdaDon CDR diffbenlS cin:uilS. 
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Une syn~ de U>US ces BanenlS permcan. au consultant de dfcclcr les controles essenricls qu'il 
devra cffc:auer lors de sa mis.Wn 

/WpaTaliofl. ronlinogrmawe 

La coUec1e de l'informarion se fait a1Jlfts des difllrenres pcrsoones de l'enttcprise ~par le 
cycle d'opmbon et en utiliPnt Jes dncnmatts cita ci«ssus (voir description narrative). 

Le recuc:il de tDUS les ctonunenu adminisnlifs ou commaciaux (facturcs. boos de commande. fiches 
de SIDCk) complarn sa connaissw:e des circuils d'"mfommim. 

Cc:ne technique uDlise 1Dl ccnaiD nombre de symboles et coovcotioos. 

L'emrcprise (oa le consultant) a une complac iibcm pour le choix des symroles. Ccs dcrniers 
doivent me cJaimnent expticitb dam UDC 1'gende (voir ci-aprCs figure 10-26). 

La mmique des ctiagnnunes de cim•larim c1e rinformalioa exi&e unc gr3Dde discipline mais 
pamel de faire appmilre bc9woup plus faci1el!lelll ks fma:s OU faiblmes du conrrOJe inreme 
pour UD cyde d'op&aliom ~et coosbtue done UDC aide pm:icuse dam rbalualioo du 

sySIOne d'"mfonmricvt par le comullam. 

L'ordinogramme pr&ente toutcfois des limites. Il ne peut en effet s'appliqucr qu'a des opirarions 
rlpilUiva m•••'* Jes circuia des adms et des vmra. 

C - La sondaga 

Le consulrant sait que IDCme avec unc excellente organisaDon administrative et comptable. il peut 
roujours cxister des erreurs. Un conll'Ole integral ~t impossible. lcs sondages s'averent 
indispensables<l). 

La~ de l'6c:bantillonnage swistiquc permcma de formuler une conclusion quantiwive sur le 
COIUIOle cff~ en tmnes de niveau de confiance et de cle¢ de pr6:ision. 

Les applications de la technique des sondages soot nombreuscs. Il est possible d'utiliser cette 
oXthode pour le conuole des factures foumisseun. des comptes clients. des produits en srnck. etc. 

La mabodologie rcspecraa les ~ suivantes: 

. Dainir robjeclif du sondage ct en preciser lcs moycm 
• Jdcnrificr ct analyser la "pnpdarim" l cooa61cr 
• Prelcver l'«banrillao 
• Examiner r6:hnillon 

1. L'objectif du soadage doit ccre aa pr6c:is. ConrrOler 1es srocks ne signifie rien. n faut pimser, par 
excmple. coau6le aridu!Xtique (valorisal:ions. additions •.•. ). 

2. La "population" doit !tre ~nombrable et homoFne. La typologie classique des populations 
sondablcs peut ~ mblie l panir des individus satisliqucs : Fait. Ecriaue, DocumcnL 



331 

Cc qui peUl se scb!muisc:r ainsi pour les opbuioos de vmtes : 

PopuJarions 
de fails ct de documaus 

(faaure de vmtes) 

lcr sondage : 
Tous les fails qui devraieDl 
figurer dans la ampQ.bilite 
y figurent-ils ct sont-ils 
cmqisua conccremcut? 

Fi&. 10.25. 

Populations 
d'6critures compcablcs 

(Jomnal des vcnres) 

i 

3. Le prBhcmcnt de l'«hantillon dans une population de fairs ct d'infonnations comptables doit sc 
faire de ~ al&roire. On 1aisse ainsi au hasaid le soin de s&aionncr l'~bantillon. 

le consukanl pouna utiliscr une table de nombre au ha.wd 
comme cclle de Kendall et SmidL 

4. L'cxamen clans l'~on des caraaaes ~finis au ni~ des objectifs doit cue eff~. 
ll convient de d6cclcr cc qui concspond 1 une anomalic susceptible de faire l'objct d'unc exploitation 
sratisrique. 

L'anomalic pcut parfois nc pas avoir d'impact direct sur lcs rCsultats financiers (cxemplc : oubli d'un 
numao sur unc factme). 

Certaincs optrarions sont ttairees par l'cntteprisc, hors oormes habitucllcs. 

Exemplc: 

n est cons~ quc des dcmandcs d'achat n'ont pas tre signees par des responsablcs. 

En rCalire, unc aur.oriwion ~ca tre ~pour plusieurs opCrations similaircs. 

ll faudra s'interroger pour savoir si ccs proddures ~sentcnt sur le plan du contt'Ole interne lcs 
mCmcs garantics que la regle habituclle. 

le consuJWI pourra IClllCttlC en question l'objecr:if initial si lcs taultalS du sondage SOl'S peu 
ilUR:ssala mais foni apparaiae des faits significatifs. 
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Fi1. 10.16. 
Symboles utilis& pour l'tlablislement des diqrammes de circulation (l > 

D 
D 

D 

v 

6 
\l 

E> 3 

~ 
0 
0 
0 

0 

document:Uaure. 
hulJcrin de paye. pike de caissc. 

donmx:nt impinilatjf: mi_ tablean, 
fcuillc joumaliae de caissc. 

lieme clans le triangle 
ctainil le mode de claswnmt 
A aJpbabc'.rique 
N num&iquc 
c cbronologiquc 

pin sous un lrianglc le classcmc:nt indique quc la vmficarion 
de la suite num&ique fail panic du sysranc. 
cin:ulation physique d'un documenL 
En cas d'~ le cumao de l'~ de la liasse est indiq~ 

smtie du circuit : cDcnt : mvoi 
foumisseur : envoi 
d&mil 

renvoi lune auue page 
l un symbole idcnlique ponant la mane J.eme. 

point de~ d'un circuiL 
plad aa-dcssus du document initial. 

opCrabon ~effecm6e: 
dcscripcion tRve. 
Ne pas mulliplier l l'exm ce symbole sur Jes diagrammes. 

renvoi en bas de page. La latte A indique que la description 
de l'opCrabon est aop longue pour figurer dans le ccrcle et est 
renvoy6e en bas de page sous ~bence A. 

le lriange noil' indique le point oil le document est~ 
iniaalancnt. 

circulalion d'infomwion · · l ciJcu1arioa h · ue d'un documenL par opposmon p YSl'l 
Par excmple : vaificalion d'un prix d'aclw. 
C.cae ligne joinl une copie du bon de commandc et la facnR foumisseur. 
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D - Autres teclmiqaes de coatnlle 

A&a cl"mter Jes oublis oa lcs mnissions cl"cmqisaanmt. ii &m vmfia' l'ulilisuion de rccbniques de 
~ inw caur••••IClll nnlistts 

I. E:dsror.e a rapea • slquaas llllllllriqua 

Un oubli d"emqisaanmr est dfkai per une rupue de siqucnce DUJDaiquc. 

2. u ~. doaw lib ct w ""1rte ophaliolt 

Une "VeDSe se canctbi.se par la r6tepcion d'un boo de commande et 1'6nissioo d'un boo de livraison. 
d"unc facmn:. Le rqlcment de ceae op6nlion doit se nduire par l'cmegisaement d'un ~ d'un 
vilcmcnt oa cl'unc traire. 

n est doac possible de proc6dcr par smdage pour 'VUific:r l'exisrence des principaux documents 
ldalifs l UDC mCmc op6atioa. 

J. La cOllfimtado11 aune peama de s'assurer de la~ de cenaines informations complables. 
Ccnc m&bode coasisre l demander l DD tiers (client,, foamisseur, .•. ) la position dans leur 
c:ompcabi12 de DOft solde. 

Le npproc:hcmem de la valeur Idle qu'elle n:sson de la c:ompcabili~ de l'entteprise et de ce1lc foumie 
par le bas est DD boa im1l'umcnt de CODlrOle.. 

IV - La iapats oa le penoaael des soas-roactions comptabla 

Qxnme pour IOUte fooaica de l'emreprise. le penonnd c:ompcable doit ~ integre et~ 

Pumi lcs coaaOles possibles, ii faut souligner : 

CONTROL.ES 
HIERAROUQUES 

• PR<XEDURES 
D'AtrrORISA110N 

• ACCES AUX BIENS 

A - Coatr61a lliirardliqua 

• La proc6lula d'autorisalion 

Fi&. 10.27. 

SEPARATION 
DESTAOIES 

DEFINlTION D' ACITVrrES 
INCOMPATIBLES 

Ce contt61e hiavchique peu\ acre indispensable au dell de cenains seuils d'engagements de 
dq>enses. 



•La rq)cmcnwion de race& aux biens de rcnttepri~ 

Par cxeq>le : Qui. est rcspoosV>lc de la ll'&ocaie ? Quelles SDlll lcs riches qui lui SOlll oonfi6cs? Qucls 
SDlll lcs conaoles possa'blcs ? 

B - La specialisation des tidies (oa Aut.Coatnlle) 

Af.n de pmrenir Jes crreurs ou fraudes. l'aaalysc de rorganisatioo des activires ~.ans le service 
comprab1c doit conduire l la dainition cl'aciMa iDcampatibles ct aboutir l sq,ua- lcs anributions 
scion Jes rqlcs suivantes : 

lcs pelSOODCS qui Fent OU manienr Jes disponibilia 
1es personnes qui mblisscnt ou eorqislrent des doonl:cs 
1es personncs qui gudcnt ou comrOlent des valeurs (srocks par excmplc). 

Le rcgroupc:meot de dmx de ces aois fonctions cnm:. Jes mains d'unc meme personae 
(ou savicc) conslime unc emorse l un des pincipcs fondamentlllX du conll'Olc inrcmc. 

V - Syntbae - Commmtaira et recommandations 

A - Aspect orpaisatioonel 

Fie. 10.28. 

I Pour tm conrrOle inteme cfficace 
I . 

Existence d'un ~de~larion 
manucl de proc61ures des informations 

er,:..._. t• ~ •• .___ ... 

CARACTERlSTIQUES CARACTERISTIQUES 

• Dainition des dches • Analyse par cycle· 
d'opCrations 

• Dainition des pouvoirs 
• Utilisation de symboles et responsabilira 

standanis 
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B - Coatnlles eaentiels du travail comptable 

Fie. 10.29 • 

• S'assun:r de la juslificalioa 
des emqisaaDems 

• S'assun:r de l'exactitudc 
des IJIODlalllS compcabilis& 

NON 

INSUFFISANCES 
RELEVEf.S 

OUI 

PRESOMPilON REMISE EN CAUSE 
DE FIABIUIE DES COMPI'ES DE LAV Al.EUR PROBANTE 

DE LA COMPl'ABILl'IE 



C - Caatnlle sur le personnel des sous-fOlldioas 

Fie. 10.Jo. 

Fonctioa ooosavaiioa 
Foaaion campcabili~ 

du palrimoinc Emegism:mcnt des flux 
(SIDCts - dsmiaie) qui affecrait l'emreprise 

Exisle-t-il une sq,uaDm des dcbes du personnel 
au sein des 2 fonclions ? 

I OUI NON 

CONSEQUENCES Dangers mdents de 
si erreur OU fraude des dis- fraudes OU c:rreurs 
cmdanc:es enae Jes services ~difficile 
concan& wot apparaill'C 



337 

Section 2 - La comptabilit~clients 

I • Elfmea~ du diapostic 

L'objet social de l'entteprisc est de re~ des marcbandiscs achcttcs (activi~ de negocc), de 
fabriquer UD produit ~ a paltir de maDms premims OU d'imavenir en quali~ de prestatairc de 
services. 

11 convient done de veiller l l'emegisaemmt des ¢atioos ct au suivi des ~glements.. En effct, 
l'entreprisc nc doit comptcr que sur elle-meme conlrlircment aux achats ou la rclance par le 
foumisseur appxae un Bmx:nt de conll'Ole suppl6nenlaUe. 

II est done propoM au consultant d'examiner an priorit6 la sous-fonctlon 
comptabilit6-clients 

Fig. 10.31. 

LES DIFFERENTES PHASES REMARQ~ 

• La faamuion Emcgisttement du produit 
ix a l'activi~ de l'enttcprise. 

• Effeauer les relances de ~glemcru 
• Le suivi des compr.es cliencs 

• Pmvisionner les crCances douteuses 

U • Les outputs ou les documents trait& par la sous-fonction 

Fig. 10.32 • 

• Lebon de commande 

• Le bon de livraison 

•La f~ de VCIUCS 

• La balance clienu 

•Le tableau de bold "cliencs" 
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A - Le boa de commande 

• u degrl trimplicalion du service dans le ttaitemcnt du document pcut ctte prCci~ dans un 
documml (voir ci«ssous). 

Fi&. 10.33. 

Eta pa Ser•ic'ls 
concern 

ROie du 
senice comptable 

R6cqJcioo des commandcs climlS 

Accepcalioa des commandcs cliems 
(AccuK de r6ccplioo) 

AUllJrisalion de r6duaioo de prix 

Comr6le de solvabililC des clienas 
avant accqmion 

Comparaison des C16nenas du bon 
de C:O•U••nde et de ~ faauJC 

Respect des dBais d'ex6cution de 
lacommandc 

• Q~. dilais, coOI 

L'absence de ~gles farmcllcs ef/ou la confusion de riches sont l relever car pouvant ctre l l'origine 
d'erreurs OU de fraude.i. La commande constitue CD effet la premim Ctapc ~nduisant a la 
rcconnaissance puis l l'cmcgisaanent du produit par la facture. 

B ·Le bulletin de livrai.ul (voir sous-fooctioo comptabili~-foumisseurs - l'inventairc) 

C • La factures de ventes 

• Par quel service sonz hnises Ju factures ? 

n convicnr. de v6ifier l'existenee de ~ores permcttant de s'assurcr que : 

- les facaaa sont toures com:crancm et rapidcment ~es (nombre d'excmplaircs et desti
nalaila inlancs) ; 

• les quantitb livr6es ont ~ conu:1a11ent saisics ; 

- Jes pm soot ceux qui om~ confinnb a la commande complC rerm des ~uctions de prix 
~ 6venlllellcn:.enl; . 

- la facmre est ari~ correcte. 
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• Q~. dllais. co'1t 

• Enmen des factures d'avoir relatives aux e:mms de faauruioo. 

• Respect des d&is JRvu$ enttc l'emcgistremcnt de la commandc. la livraison et l'emission de la 
factme. 

• L'emrcprise a-t-elle calcul6 lc coUt de revient de l'opmtioo de facturalion ? 

D • La balance dients 

•Un document doit = r6guliaancnt mbli afin de pt1u:eme un suivi ct une ~en cas de retmf 
depaiemenL 

Fig. 10.34. 

BALANCE aJENTS 

MOUVEMENTS SOI.DE'S 
NOM DE'S CLIENTS 

DEBIT CREDIT DEBIT CRFDIT 

• QUQ/i1'. dllais. coOI 

Cc document (ou unc varianre de ce document) doit classc:f lcs soldes par antCriorire, permeuant ainsi 
de meurc en Cvidence Jes cr6ances l risque. 

Ceae balanc:e doit ettc bablie d'une f~ r6gulm ttimesuidlement et si possible mensuellemcnL 

E • Le tableau de bord "dients" 

L'cntteprise peut elaborer un tableau de bold. ~u comme un outil de contl'Olc de gestion devant 
peimettle la prise de d6cisioll cam:ctrice. 

Le choix des i.ndicareurs doit cue eff~ l partir des divers aspecu de la gestion des comptes clients : 

facnnaon 
en-cours a61il 
recouvrement des cRances. 



Fie. 10.35. 

Doan6cs obsaWcs Objectifs 
Obsc:rvatioo 

lndicaua Eam 
etdmsions 

• . ............. 
• Toral du risqlJc 

clita 

• Nomble de joms 80jours 6Sjoms lSjours 

a6&clicm 

• NomlR d'impay& 

.. . ............. 

fil • Le p~ OU le traitement des informations 

(voir lac panic du chapitte 10 - section 2 : A - Les proc61ma). 

Fig. 10.36 • 

...___'_A_cr_u_a_E_s__.to----11• __ o_~_o_u~_N_A_L_:---4i-___ ~-~-~-NT_s __ 

A - L'enregistrement des factures et le journal des ventes 

• Exislence de proc6dma permcttant d'assurer l'emegisttement de la toealire des factmes dans wi 
support~ le joumal da ven1a (par exemple en ~spectant la conlinuite numCrique : 
numaos de factun:s). 

• Le journal des ventes est-il subdiviK scion les activires de l'entteprise (ventes marchandises, 
pmduirs fabriq~s. ••• )? 

• Toura la opmDom ra.li.Kcs co11espondcnt-eUa 1 des faits r6els ? 
(facturadon de venra non effectu6es, peut-on facturu 1 des conditions non au~ ?) 

• La vmra enregisldes au coun d'wi cxadce ont-ellea ~ r6alis'-es durant cc meme exacice? 
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B - Le suiri des comptes clients 

saft...e Jes .qlemenls a dfeaucr la rc••ncn des llli6a; 
conmn ladqricialioa de cemiacs a&nccs dculcusc s 

Le systmle c:ompcable de l'enllqJrise doil 6diter uae balance diam par tJllllriorill • soltks. Une 
pmc6hR de ldance systb•Fque doit m.r. 
Se1oo le principc g6laal de sp'd•lisarion des tlches, la n:spnnsahili~ du Sllivi du compra_cliDlu 
doit inalmber lune persoane (ou un service) n'ayant pas acca aux op&alioos de tt&oleaie. 

L"aNlly2 du impayb 

Les poc6lmes donealt pr6cisa' qui paid la d6cisioo de CXXl.Uinwcr lcs provisions pour ctqm:iatioa. 

Les dossicn doiwat c:ommir la rasc:ipemems mffiADIS pour daaminer le IDOllWll du risquc de 
DOD-pliancm. 

IV • Les inputs • Les ....... et les moyem mat&iels 

(voir orpnignmme g61aal- &gum 10-17). 

Les iqlcs f(WDIQJtts dam la plm1iae panic (scaion 3) lalalt valables. 

• 
• 
• 

Voir ~ - La seclim CoaaOle iDlane (la sp6ci1Hsadon des riches ou Auto-coouOlc). 

V - S711tbae - Commentaira et recomsm1ncladom 

A - Les commodes 

Fi1. 10.37. 

Rk;8ptian 
Commande cient 

I 
Exist•t-il une proc6dure 
d"ausorisadon de cr6dit ? 

PAAQJEl. I I I I SERVICE? I OU ta. 

enregis1rement des commandll 



B • EHmdoa des comnwnda et facturatioa 

Fi&. 10.38. 

Oren d'aiadan Bulletin 
de liYraison 

Expdion ,,. le magasin 
de ,_ 

FICIUraS 

Taula axp6cHon dame Contr61e pitiodique OU par 
laul~ sadagm: 

d'Un8 faclunt comparaison faduras I 
CDlll&ldas 

C • Comptabilisation des ractures 

V6rifter si les proc*iuras permettent d'Mer d'anregistrar une facture de vente 
avant rexp6cltion effectiYe des marchancises. 

D • Tenue des comptes dients 

Fie. 10.39. 

Existe+il des comptes •individue1s· clients ? 

I ru I 

o.tection rapide I 
d'arri6r61 

Pennel d'effecluer I 
la relances 

I ~ I 

Obligation de pr6-
senlar en f111 

d'exelCCe une 
liste nominative 

des dtieurs 

SuiYi et relance 
plus difflciles 

i effecluer 
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E • Sfparatioa des fonctioas 

Les fonctioos de compcabilisatioo et d'exploiwioa doivent ~ totalement sq,~. Le tableau ci
~ (1) iDdiquc Jes fooctioos DOil amulablcs ct Jes risqucs Cvcncuels.. 

Fie. 10.40. 

Fonction Non mnulable 
Risques 6ventuels avec fonctlon 

1. Tanua des COR1J18S a) ancaissamant Non comptabilisalion du dltbit-client 
clients at <Mtoumement du paiement ~ 

2. Encaissement a) comptabilisation • voir 1a 
des oomptes diants 

. non transmission ~ la comptabiit6 de 
b) facturation la factura at d6toumement du paiemam 

13. Facturation a) ancaissamant • voir 2b 

b) 8xp6dition OU . faduralion inexacte en quantit6 et prix 
magasin et d6toumement des machandises 

14. Emission de notes a) encaissement • Yoir 2c 
d'awir b) magasin . voir 3b 

Section 3 • La comptabiliti • foumisseun et les operations rattacbees (stocks et 
amortissements) 

Cette sous-fonction traite des relations avec les foumisscurs de mati~res, de services ou 
d'investissements. 

Par extension, cette section ~tcra ~galcment lcs opaations d'invenmirc : 

1cs srocks : dCnombrement et ~aluarion 
1cs invesiissemcnrs ct la mesure de leur ~ 
lcs charges chevauchant dcux exercices compcables. 



I • Les Sfmmts du diapostic 

Fis. 10.41. 

LES DIFFERENTES PHASES REMARQUES 

• C,ommandec de man=. marcbandises. V6rifier rexistence des prcdduras 
inwsli~ 00 demandes de service prtvues 

• R6cepcioa Cmaxdance commandr.llivraison 

• C.OOllOlc et eoregisttemcm des fiK:tma l e:ffeauer avant paicrneJlf 

. Le boa l payer (wir fonaioo Ti&Rrie} 

• Inventaile en fin d'cxercicc. pour ccnains 
CJbnenu: 
• d&MJmbmDent et evalualion 
• mcsuredc la~ 
•ramchcmcnt l l'exc:rcice 

II • Les outputs ou les documents trait& par la sous-fonction 

Ces diff&cnts documents pcuvcnt transirer pour vaification et eruegisttcmcnt par la sous-fonction 
compcabili~foumisseurs. 

• Le boo de commode (matK:zes OU mm:handises} OU la demandc d'achal (services} 

• L'autorisation d'investissemcnt 

•Lebon d'eiur= (OU de riception} 

• La facmre et le "bon 1 payer" 

• Les documents d'inventaire (pour srocks et amortissemcnts des investissemcnts} 

A • Le boa de commande et I ou l'autorisatioa d'investissement 

C'est le document qui formalise la dkision prise par un service demandeur de l'entreprise de faire 
appel l un foumisseur pour obrenir la foumirure de maDacs. services ou invesassemcnts. 

(voir ci-apsa Figure 10-42 : Les diffdralres phases) 



Le service des Aclws doir ~tablir sur un fonnulaire prm~ un hon de commandc l panir de la 
dcmande d'adw. Ce bon de axmmnde est cnsuirc ~au foumisseur. 

La sous-fonction oomptabilit6-foumisseurs doit avoir communication 
(un exemplaire) des diff*8nts ordres pusa par le service des Achats 

afin d'effectuer las ooncr61es n6cessaires avant renregistrement 
de la facta.n du k>umisseur. 

Les difftterucs phases pcuvcnl SC resnmcr ainsi : 

QUI 1 

Service demandeur 
Atelier, 
Administration, 

Cl.JOI? 

Marchandises, 
Services. 
lnvestissements 

,, 

Fig. 10.42. 

Respect des ~ures 

et des budgets 

...__Oemande ___ d'_achat __ __,1--------~1 Emission d'un document standar~ 

i 
Service 

Centralise cBs 
des demandes dachat 

Approvisionnements 

1 r 

• Bon de oommande 
OU Proc«tures ? 

• Autorisation 
Signature ct'un sup.)rieur 

hi~rarchique {1) 
d'investissement 

0 

FOURNISSEUR 

(I) Au-dell d'un c:cnain mon&ant 



Toure cnmmande urgcnre. pass6e par tB.ipbonc OU tBcx. doit quand memc ctrc confirmCe par 
l'&ablisscmcot d'un boa de C()IDIN.ndc mbli simul~t pour ne pas diroger aux principcs du 
CX>llttOlc imane. 

Comment s'elfec:tue le choix des toumisseurs ? 

L'cntteprise sonhaite oblcoir le meillcur rapport ~-prix dans scs relations avcc lcs foumisscurs. 

Un cmJ1De111 doit done C&rc Crabli pnX:i$211t pour cbaque caregorie de bicns et services 

les foumisscurs ~ 
les prix pnliqia 
les conditioos de paiemcm 
les d&i:. de livraison. 

Lc:s cricaes de cboix des foumisscurs offrent-ils :...~ garanties suffisanres ? 

Ces lisles doivent cae revues paiodiquemcnt en fonction des offres de la concurrcncc. 

La investissements 

Ils peuvent representer un pourccntage important de l'utilisation des rcssourccs, notamment dans 
a:naincs emrcprises industtidlcs. 

Lc:s aclws d'imnobil.isario doivent cae conformes au plan d'investisscment a long terme. 

Les inveslisscmcnts financiers nc corrcspondcnt pas sttictcment a cc type d'operation. II s'agit d'une 
~sion 6nanant de la DUection GCnerale qui vise un developpcmcnt cxtcme par unc prise de 
participation dans une auae cnaeprisc. 

Les reglcs relatives aux prix, appels d'offrcs, autorisations cnoncccs ci-dessus sonc done sans 
fondemcnt. 

Il suffira de verifier si Cct invcstisscmcnt financier est Conforme a l'objct social Cl aux StatutS de 
l'entrcprise. 

B • Le bon de reception 

Il constatc l'enaie dans le magasin de marchandiscs ou maticrcs ou ~ livraison d'un bicn 
d'~uipemenL 

n s'agit de s'assurer quc lcs livraisons correspondent aux tmnes du bon de conunande 
ct que les dtlais de livraison prevus ont cce respccces. 

Le service r&eption ou des pcrsonnes habilitCcs, acceptcnt lcs livraisons des foumisscurs ct 
etablisscnt UN BON DE RECEPTION. 

Des vbifications doivcnt eae effcctu6cs 

conaOle de specificalion ct de quantir.t par rapprochement cnae le bon de conunandc ct le bon de 
~; 

conwle de qualice (effec~ par un specialisre). 
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Des doubles du boa de r6:eptioo pr6:isant les manquants ou les livraiso:u non conformes sont 
cnsuire ttansmis aux diffaaus saviccs cooccmb : le service des aclws, le magasin (stockagc) /le 
service dnnandcur (invesrisscmcnt) 

La sous-fonction comptabilitt-foumisseurs doit 6galement recevoir 
un axamplaire du bon de r6ception pour oonlr6'8 

avec la command& et la facturation 

C - La facture - constatation et reglement de la dette 

I. Constalation de la deae 

La comp~ doit cmcgisucr 1cs dates foumi.sscurs a partir des facnues 
(pieces justificatives) ct au fur Ct a IDCSUl'C de la reception des bicns (OU services). 

A r6ccprioo des faaures, la mention "DUPUCA TA" doit cttc indiquec sur tous Ics excmplaires auttcS 
quc l'original pour Cvitcr unc double compcabilisalion ct plusicurs regleaients de la facturc. 

Unc bonnc ~urc consiste a transmetttc a la compt.abili~ d'une f~ sys~uwique un double du 
boo de commande et du bon de reception. Cc rcgroupcmcnt d'infonnations pcrmct de d~lcr lcs 
receptions pour lcsquellcs il n'y a pas encore de facturc. 

A vam l'cmcgistrcmcnt comptable de la faaurc. 
d'auttcS contr6lcs soot nCcessaircs : 

vmticarion des additions, multiplications, prix unitaircs, taxes ; 
analyse er codification des montants tigurant sur la facturc (scion le plan de comptes de 
l'cntt'Cprisc) ; 
acceptation (sous formc de visa) de la facrurc par un rcsponsable. 

L'organisation de la sous-fonction comprabilire-foumisscurs doit preciser de f~on formelle 
la conduite a renir en cas de dtsaccord (facturation - livraison - commande). 

II s'agit de traiter lcs o¢rations li~ aux rccours de marchandiscs non ~onfonncs a la commandc ou 
dtfectueuscs ct aux livraisons particlles. 

2. Le "bon d payer" et le rlglemenl des facrwes 

Les procedures de paicment des dettes foumisscurs doivent ettc explicites. 
Le rtglcmcnt de la faaurc ne peut inrervenir avant l'aa:ord "BON A PA YER" 

mentio~ sur l'original. 

Quel est le service (OU la per50MC) autorise(c) a dormer l'accord 
"BON A PA YER" ? 

Le manucl des procedures doit donner :a reponsc a cette question. 



Le c:oosultant peut envisaga' d'effcctuer quelques r.esrs pour s'assun:r de l'application 
des proc6luRs rduivcs aux acbats 

(wir scaioa V -syn~ - (X)i111cntaires etruommandations) 

D - La documents Ii& l l'inveotaire 

Fig. 10.43. 

Etat des slOCks Fiches d'immobilisations 
et amortissements 

I 
Forme variable 

fiches. listings. • •• 

Les srocks pcuvent etre tcnus maucllcment ou l l'aMfe de l'informatique. Dans les deux cas, le 
document produit oomponaa lcs mCmcs mentions (voir ci-dcssous). 

Fig. 10.44. 

Fiche de stock (Bement X ...•. ) 

+ Entr"5 
MOUVEMENTS ~ 

OPERA106 - Sorties 

Quantitjs Prix Valorisation Ouanait• Prix Valorisation 

• 

I 
L'encreprise pcut tcnir un invcncaire permanent ou se contcntcr d'un inventaire physique annucl qui 
dans cc cas ne pcrmct de remplir que lcs 1rois demieres coloMcs. 

2. Fichu d'immobilisations et amortissemenu 

n est indispensable que chaque immobilisation soit idcntifi6e et localisee. 
Un des ~s les plus salisfaisants consisce l cr6er pour chaque element une fiche (manuelle ou 
informacique) qui regroupcra les informations liCes l son acquisition, l son amortisscment et l sa 
sortie de l'encreprise. 
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Fie. 10.45. 

Mdle de tkhe cl'immobilisuion-amonissemcnts 

Descriplion de rlnV8Stlssement ·-····-·-·-·-·-·······-·-············ 
Nomdu i>IM'nisisew ·--------------·-··---··-----······---
- m 1a fac::lllre ------------·--··········-··-····· 
Montant de racquisi1ion 

------~-----------·----··-·······--·· 
Locaisalion dans rentraprise ----·--·-·-·-·-····-···-····-·-·-
Mode d'amortissement retenu --------------··-·-··--···-
Taux d'amortissament ratenu ·----··----·--··-----···--··-·· SOf1ie de rentrapa data: cause: 

MOn1SSEMENTS 

~·s 
CALCllDE 

VAL.EUR N:T1E l°Mf.jUITE 

1 
2 
3 
• 
• 
• 
N 

fil • Le process OU Je traitement des informations 

A • De la lacture au compte foumisseur 

Fi1. 10.46. 

Factures - Journal I _I 
foumisseurs 

~ 

dasAchats I 

1. L'enregisrremenl des facturu et le journal des achau (/ournisseurs) 

• Le journal des achat est-il subdi~ scion unc typologic dCfinic ? 

-~ 
- Services 
- lnvcstissements 
- Maiclwxtises 

I 
~es 

fournisseurs 

• Toutes les opCralions sont-clles justifi~ par lcs documents prews (bon de commande, bon de 
r6ception, facmrc) 1 

• Les conuoles sont-ils cffectub syst6naciqucmcnt ? 
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2. Le Sllivi da compra /ournisseurs 

Comme pour les clients, la tcnue d'une compcabilit~ auxiliaire des foumisscurs n'est pas toujours 
obligaroire. 

Enfin cl'cxcrcicc. l'cntrcprise devra toutcfois ctte en mesmc de foumir un invcntaire dctaillc de scs 
cr&ncicrs. 

B - La inventaira (contrOle physique - ivaluation - depreciation) 

1. L'invallaire da bioa.s d'aploillJtion (marchandiscs. matilres. produits) 

Les stocks immobiliscnt des capicaux ct alourdisscnt la tiCson:ric. U nc reduction des c00ts lies aux 
stocks pcut pcrmcttrc l l'cntrcprise de~ une 6conomie aes importante en propanion du rCsultat 
d'exploiwion. 

La gcstion des stocks doit pcrmcttte l l'cntteprise d'assurer le meillcur compromis entrc des 
taldances ct intaCu conttadictoircs : 

aspect commercial : Cviter lcs rupcurcs de stock afin de ne pas manquer des vcntes ; 

aspect production : Cviter Ics ruprun:s de stock de matiCrcs premieres ; 

aspc:ct financier : abaisscr au maxinnun uoc immobilisation sterile de capitaux ; 

aspect approvisiooncment : abaisscr lcs coWs d'achat par augmentation des quantires aehctCcs. 

Les principalcs questions que devra se poser le consultant peuvcnt cttc ainsi resumecs : 

• Tous lcs stocks appanenant l l'entteprise figurcnt-ils dans l'invcntairc l la clorurc de 
l'cxercicc? 

• Les stocks sont-ils correctement evalues ? 

Les i:ioinas suivants devront cttc examines : 

. Jes proddures de base ; 

• les mouvcments (enaee, sortie pour ventcs ou fabrication) ; 

. la prorection des stocks ; 

• l'invcnr.aire ; 

. l'~valuation. 

a) ProcltJwu de base 

D est possible d'assimiler lcs stocks l des valeun mon~taires sur le plan des risqucs encourus et des 
conat>lcs qui en ~lenL 

Sur un plan mathiel. l'encreprise doit disposer d'encrep0ts n~cessaires au stockagc ct de materiel de 
manurention. D'auD"C pan. cenains risques li~s au stockage doivent etre couvens par des assurances. 
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Unc visitc des locaux de srocnge ct la consulwion des doo•ar.nts d6::rivant lcs proc6durcs 
de base soot indispensabtes pour sc forger une premiere opinion sur la gcstion des stocks. 

b) La mowanena ( enzrlu et sonia) 

Tout mouvcmcnt de stock doit ctte autorise par unc pcrsonnc habilitec appancnant scion lcs 
opCratioos soit : 

- au service des aclws. 
- au service de fabricalion, 
- au service des vcnres.. 

Le responsablc du magasin de stockagc doit rcmplir ct signer un document spCcifiquc 
pour chaquc cntr6e ou sonic. 

• A l'entr6e en mapsin, ii npproche lcs quanritb ~ ct le bon de livraison ct vCrific la quaaite 
des marchandises ~ 

Il est responsablc de l'cnrcgistrcment des rctours des clients (marchandiscs non conformcs ou 
~); 

• A la sonic. ii est nkcssairc de prevoir l'etablissemcnt d'un "bon de sonie", vise par le 
magasinicr ct pre~ par le service~ (vcntc:s ou production). 

L'entrcprise doit disposer d'un sys~ pcrmcttant d'ordonncr la sortie physique du 
produit, la misc ajourdu stock (en quanti~) et la facturation. 

Un document unique ~lien plusieurs exemplaircs pcnnet de satisfairc a cette ~essite : 
le bulletin de livraison. 

c) La pro~ction des stocks 

L'cntreprise doit sc premunir contre lcs risqucs de vol. de gaspillage ou ue deterioration 
des produits stockes. 

u n certain nombrc de ~glcs doivent done etrc appliqu6cs : 

prcndre touteS lcs dispositions pour l'identification, la manutention ct le comptagc des articles ; 

rcndrc rcsponsablc lcs magasinicrs des quanti~s placees sous lcur contr6le ; 

~gcr lcs produits ct matiaes con1rc tout risquc de ditmorarion ; 

rcvoir pCriodiqucmcnt les tcmlCS des conttais d'assurance notamment en cas de changcmcnt 
notable dans l'imponancc des quanti~ stockecs ; 

limiter aux sculs magasinicrs l'acces aux marchandiscs en stock. 



d) L•imatlain 

n convient de prcndle coonaissance de l'~ des proc6dmes relatives au rcc:ensement 
des suds lors des invcnaires et de s'assurer de lcur application. 

Il doit existcr des dispositions pour quc IOUS lcs biens soient ~ sans adjooction ni omission. 

Un organigramme d~~ pr6:ise lcs anributions des diff&cnts responsablcs de l'inventaire. En 
puticulier les ~_sponsables du comptage doivent me ~pendants de ceux qui s'occupent de la 
gestioo quotidienne des suds (Enu= - Scnics). 

Selon la l2ille de l'cntrcprisc, le rcc:ensemcnt des produics se !era soit sous formc de comptage de to:is 
lcs articles l la clOnre de l'ex~ soit SOUS forme de CODttOles toumants rq,anis SUI' la durec de 
l'exercice. 

Un rapport doit Stte ttansmis l la Dim:tion l"'mformant du nombre et de la valeur des 
6cans consarn enttc les exisa.nts physiques et Jes documenlS comprables et des causes 

des 6cans Jes plus impommts. 

En application du priocipc de rattachement des charges et produits l l'excrcicc, unc attention 
particulim devra cue ~ aux chevauchemcnts d'operations sur dcux cxcrciccs (d6:alage cntrc 
r6:eption de la facrure ct livraison des marehandiscs). 

La procCdure de rapprochement cnttc lcs bons de r6ccption et les facaues pcut pcrmettre 
un ranachemcnt satisfaisant des opCrations l l'cxercice. 

L'invenmirc des ~bandises en consignalion ou ~ 1 des sous-traiwits presente une difficultc 
supplementaire. Comment verifier lcs quanti~ et i'~w de ces biens 1 

Une confirmation 6:rite des quanti~ en stock l la cloture de l'cxcrcicc scra adrcssec par le sous
ttaiwit. par cxcmple, l l'crurcprise. 

e) L'tvaluadon 

Les proc6iurcs ~lativcs l la valorisation des stocks doivcnt dCfinir de manjere precise lcs 
methodcs l appliqucr . 

. Pour lcs biens identifiablcs : le cOllt de revient d'achal scmble appropri~ . 

. Pour les biens inren:hangeables, on pcut citer nownmcnt : 

• le c:oUt moycn ~ 
• la mCchodc Premier Er.~ Premier Soni 
• la 8thode du Demic:r En~. Premier Sorti. 

Dans le cas de production de l'cntteprise, un examen des procCdwcs de comptabilice 
analytique ct de~ des c:oUrs de revient dcvra eae envisag~. 



La provisiona pour .Upriciation doivent !Uulter de l'application d'une proc6iurc mite. A 
d.!faut il faudra s'inrcrrogcr sur la ~lection des articles l dq>R<:icr ct sur !'~valuation de la pcne 
probable. 

Afin de s'assurcr de la fiabilite des poc6dun:s relatives aux stocks, ii scra possible 
d'cffcctucr des tests sur les quanti~ ct mouvcmcnts ct sur les valorisations. 

Exemples : 

sBection de quanti~ sur l'inventaire permanent ct vCrification de l'existcnce physique de ces 
stocks; 

examen par soodage de Ia bonne applicaiioo de Ia mCtbodc rctenuc pour l'evaluation des stocks. 

2. L'invenzaire des b~ns d'lquipement 

Coounc pour tous les el6ncnts du pattimoine de l'entrcprise (stocks, valeurs monetaires), des regles 
de protection doivent pcrmeme une conservation (I.es actif s immobili~s dans des conditions 
sa.tisfaisantes. 

Une separation de~ 'c:-nctions d'enrcgistrcmcnt (acbat. cessions, amortissement) 
et des fonctiom ae oonscrvarion permct d'atteindre = objectif en rCduisant 

Jes possibili~ d'erreur ou de ftaudc. 

a) Creation de ficbiers immobilisations (voir figure 10-45) 

b) Controle physique des immobilisations 

Un conttole par sondage peut etre effectue en comparant !'existence physique du bien et Jes 
informations figurant sur le fichicr (voir ci-dessus). 

Si les tests permcttent de ~ler des failles, ii fawfra s'interroger sur la fiabilite des informations 
relatives aux invcstissements. 

Dcvant Ia lourdcur de Ia tkhc, un inventaire physique COMPLET des immobilisations 
est rCali~ sur 2 ou 3 ans dans Jes grandes enttcpriscs. 

c) Assurance des investissements (couverture des risques) 

La plupan des actifs corporcls et iocorporcls doivent etrc asswes afin de couvrir les risques classiques 
(vol, destruction, rcsponsabilite, ... ). 

Un certain nombre de points devront e~ ,..,Ccises: 

qucl service est rcsponsable des conttaU d'assurance ? 
. comment ~terminc+on la valeur assur6e ? 
. existe-t-il une ~on paiodique des contrats (primes et garanties) ? 
d) Entretien des immobilisations 

Une utilisation optimale des biens d'~uipement implique unc politique d'entrctien. 

D peut s'agir d'un contrat conclu avec le consaucteur ou de l'intervention du service "Entrctien" de 
l' entteprise. 



Un calcndricr d"enauicn 11Jriventif" des machines pracnte ravanr.age d"cttc programme scion lcs 
possibili~ de l"cntteprisc en nc pcnurbant quc le moins possible l"activitt. 

C.es interventions doi'YCDt Sttc inscrires sur le fichier immobilisations pour controle. 

e) La cessions ou sorties d'actir 

Des dispositions doivcnt Cttc prises pour imdie axnpte des immobilisations ~ vcndre OU a mcttre au 
rebuL 

Les vcmes d"aaif ~ doivent ~ aur.mWes par unc pcrsonnc ou un service responsablc. 

Le service compr.ablc doit &re aviX de ces op&alioos. La ccssim doit faire l"objct d"unc facturc.. 

Les immobilisations cntib'cmcnt amonics doivent figurer dans lcs comptcS jusqu'a cc qu'ellcs soienc 
mises hon service (OU vendues). 

n ooovicndra d"analyscr les iegJcs de misc au rcbuL Qui d6:idc ?En fonction de qucls criraes ? 

f) Un cu particulier : les immobilisations finandera 

Lorsqu'une entreprisc procMc l l'acquisitioo d: pans (actions) d'autreS entrepriscs, un ccnain 
nombre de points sp6:ifiqucs doivcnt &re analyses et controlb. 

Pour le rcstc, lcs dtvcloppcmems ci-dcssus peuvcnt parf aircmcnt s'appliqucr. 

n faut s'asswu que : 

lcs acquisitions et cessions de titres soot aworisCcs par un responsable n'ayant aucune fonction 
de compcabilisation OU de conservation des valcurs ; 

lcs tittcs sont bien pro~ges (role confiC souvcnt a un ~t bancalle) ; 

les ~cnus sont bien encaisses (dividcndes verses) et correctement enregistrCs ; 

des rappons sur la marche des filiales ct la valeur des titres sur le marche (s'il existe) sont 
aansmis au moins une fois l'an a la Dircctioo. 

&) Les amortissements pour depredation 

D'une f~on genCrale, ii est fait obligation aux entrcpriscs de constitucr lcs amortisscmcnts (ou 
provisions) nCccssaircs. 

Le consulWlt dcvra prcndre connaissance des regles applicables a l'entt'CIJ>riSC et a SOR SCCteur 
d'activitC, le cas ec!leanL 

Pour chaque CUmcrlt, UD plan d'amonissement fixen 

• la dlfte de vie 
• 1a methode d'amonissement 

Le plan d'amon:isscment est praen~ sous la forme 
d'un tableau previsionnel (voir figure 1~45) 

L'entreprise peut dans ccrtaines circonscances modifier son plan d'amonissement (exemple : 
changemenc des conditions d'exploication). 



la) La provisions pour dfpr&iatioa des immobilisations 

Alors que les amortissemcnts constarent des dq>r6ciations continues ct de caractae dCfinitif. lcs 
provisions pour dqJl6c:iabon cmstarenr des dqJr6cialions occasionndlcs qui ne soot pas mversiblcs. 

Les immobilisalions financiaes pcuvml DOQ111nem me~ par cct ~t. 

IV - Les inputs - Les llommes et la moyem mat&iels 
(cf. La sous-fonction Compcatili~ - Oienrs - Les lopws) 

Les mCmes ~gles ct principcs d"arpnisaOoo (sp6cialisarioa des riches) SOlll egalcmcnt applicables l 
cette sous-foncti.oo. 

V - Synthese : commentaires et recommandations 

A - Sonclaces l pratiquer sur les aqumces Acbat 

Fie. 10.47. 

..., ____ ... .,. Enregistrement des I ~ 
Voir 

----------- ~--factu __ res_corr __ espo_.__ndan __ te_s __ __ 

Sfiledion 
de damandes davoir 

ContrOle 
des pn:adures 
deaxnmanda 

Autorisation 
de rt)gle!'18f1t 

Application du prlncipe 
de rattachement des 
charges* rexercice 

• 

--

-. 

-

Contr61e des avoirs r~s 
Enregistrement oomptable 

V6rifier rappllcation 
des limites et las autorisatk>ns 

parsondage 

Voir app1ication rt\gles 
du manuf'f des proaktures 

Effectuer la oomparaison dates 
bons de r6ception et 

dates factures 



8 • Sfparatioa des foactiou 

Fis. 10.48. 

Cci••••dl 

Exp6dtion des retours SW achats 

Comptabilit6 foumisseurs 

Tr6sorerie 

La responsabili~ de deux de ces fonctions. confiCe l un meme service (ou l des memes personnes). 
cooscitue une enrorse au conttOle inranc. 

C • Coatrole des stocks 

I. Obsuvalion physique 

Fig. 10.49. 

L'obsavadon physique est un des moyens Jes plus efficaccs pour s'assurer 
de l'existenc:c d'un actif. et done des stocks 

CXHBl.9CES 
L'examen des documents justifiant let mowemen11 d'entr6e et de sortie 

sur un inventaire pennanent est en Q6n6raJ insufflsant 
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Fie. 10.so. 

Informations apportMI par robservation physique 

• Stocks l rotation lente 
• OualU des adifs invanlori6s {incomplets OU abim6s) 

2. Examen des procldura 

• Existc-t-il des proc:6dmes 6:ria pour la prise d"'mveoraire ? 

• Quds som lcs rmdalia de oonttOlc des travaux en cours ? 
- rappons de produaion 
- ~amlytique 

J. Apru l'ilrvellltlire 

• Les mn•taa de l'inventairc physique sonr-ils c:om:ctemcnt cen~ par l'enueprise pour 
mblir l'mt Mam~ des SIDCks peamettant la valorisuion de l'inventairc (utilisation de 
sondagcs). 

D - Coatnlle des immobilisations 

I. Le service comptable doil itre infonni 

des acquisitions 
des~ (par rentrepise pour cUe-meme> 
des cessions 
des desttuctions 
des mises au rebut 

2. lnvellltlire physique 

Fig. 10.51. 

Cbaque invesiissement doir pouvoir acre idcnti& et locaI*. 

Vttrifier rexistence de fiches d"immobillsations 
81 leur concordance avec le contrOle physique 



Section 4 - La tr&orerie 

Presque toutCS les transactions de l'cnttcprisc impliqucnt l'utilisation de la U'tsorcric (banquc OU 
caisse). 

Unc organisation paniculiac devra done Ctte privuc pour assurer unc bonnc gestion ct unc prorection 
de ccs valeurs.. 

I - Les Biments du diagnmtic 

Fie. 10.52. 

LES DIFFERENTES PHASES REMARQUFS 

. Le comrOlc des paiemcnts analyse des diffbents modes de 

. Le c:oouOle des cnaisscmcms 
reglcmcnt : c~ues, traites.. cspCccs. 
vircmen~ .. 

. Procectioo ct conservation des valcurs distingucr 1cs rcssourccs generees 

. Enregisuancnl comptable des opaations 
par l'cxploitation ct lcs rcssourccs 
hors exploitation. 

de ttaorerie 

Le consultant pourra se report.er au chapiac sur !'analyse financierc. oo seront devcloppecs lcs 
notions de fonds de roulemcnt ct de besoin en fonds de roulcmcnL 

Il • Les outputs OU les documents trait& OU produits OU controles par la 
sous-r onction 

• Les moycns de paicment (c~ues, traites.. ~de caisse) 

• Les rclevb bancaircs 

• Les mu de rapprochcmc:nt bancaires 

A - Les moyens de paiement 

La plupart des itglemencs ct cncaissemenu soot cffccrues par c~ue. aaite ou vircmenL 

Les opUadons de caisse (especes) devraicnt se limiter au reglemcnt de petites dCpenses (foumiturcs 
de bureau. timbres •... ) et par col\Kqucnt limiter lcs risques. 

B - Le relevi bancaire 

L'inrervention de la banquc en Wit quc TIERS permet un conaolc a posteriori. Toutcs lcs operations 
enrcgis~"'s dans la comprabiliti de l'entreprise (opaations de banque) doivent en effet se rccrouver 
sur le rclcve bancaire dont la pCriodiciti est variable (cw joumalicr, hebdomadairc ou mensuel). 

Les kans constatis enac le~ enregisttemcnu comptables dans les livres de l'encreprise et lcs 
opaations figurant sur le rclcve bancairc sont rcportb sur l'ew de rapprochement 

Remarque : Des~ ti16natiqucs pcrmettcnt de connaiue ~gulimmient le solde de son compte 
et lcs opaations enrcgisuees par la banquc. 



C - L ·~t de rapprodaement 

L'entreprise doit s'assurer p&iodiquement (au minimum une fois par mois) quc lcs soldcs des 
complCS banqucs som en coof~ awe le~ bancairc. 

Les 6carts coo.swb soot~ sur un document faisant apparaittc Jes operations non debit= ou non 
a6lit6cs par la banquc l la dare du relevt. 

Divcrses iRsenwions de l'~tal de rapprochement soot possibles. On pcut s'inspirer de la d6narche 
ci-dessous. 

+ 

• 

--

Fi1. 10.53. 

Sokk de l'cmreprisc 

Opmrioos non cmliries 
par la banque 

Solde 
du rclev~ bancaiic 

+ou-

Les ~ de rapprochement de banquc ne doivent pas Cat: etablis par lcs pasonnes 
qui g=nt lcs cncaissemencs ct lcs dlc:aisscmencs. Ds pourraient alors dissimuler 

wi dCtourncmcnt de fonds en "ajusrant" ces rapprochcmcnlS de banquc. 

ill • Le proces.t OU les operations traitees 

La sous-fonction IRsorcric traitcra dcux typCS de ttansactions : 

• Les opCrations d'exploiwion 

• Les opaations hors exploitation 

A - Les operations d'exploitation 

Ce soot tousles encaissements ou ~ssemenlS lies aux activites courantes de l'entreprise (les 
vences, les achats, les foumicures de service, les salaircs, ... ). 

La sous-fonction ~ ~ l l'encaissement des recettes et au reglement des depenses 
enpg= puis l leur e~gisa'anent compcable. 



Les ~ucs mm doivent Cl:rc signes par des pcrsonncs autorisCcs sur prCselltation 
des pi~ jusrificuives l l'origine de ropmnon. 

Pour lcs ~penscs regl«s en espCccs. ii est n«essaire de prevoir une organisation rigoureusc des 
autorisarions d'cngagcmcnL 

B - Les operations llors exploitation 

A c&e des rcssourccs gtn~ par l'exploitation. l'entrcprisc pcut sc procurer des rcssources 
pcrmanentes afin de financer des invcstissemcnts en bien d'6}uipcmcnt ou en titres d'une autrc 
soci~ ou en bcsoin en fonds de roulcmcnt SUUCtUrCl. 
L'cncrqrisc pcut sollicita' de scs propriClaires (Ew ou actinnnaircs prives) une augmentation de lcur 
misc de foods (augmcnwion de capital). Elle pcut egalemcnt obtcnir un financcmcnt sous fonnc 
d'cmprunt aupres d'un mblisscmcnt financier. 

Le coosulwit doit prcndre connaissance des proct.dures relatives l ces operations. 

. Exanv:n des proc:Cdures pcrmancntes 

. Sc faire exposer et analyser lcs pratiqucs suivics 

. Dcma.ndcr lcs divers imprimCs ct documents utilisCs par l'cntreprisc 

I. Opirations sur le capital er la rlsuves 

Les titres sont-ilS marbialisb (papier) Ct derenus par un Ctablisscmcnt SC chargeant de tOUtc la gcstion 
(cession, vcrsemcnt de dividcndcs, ... ) ou dCmarmalises ? 

L'cntreprisc connait-elle nominativcmcnt scs actionnaires (epargnants prives) ? Peut-cllc les concacter 
OU lcs informer facilcment cc qui pcut Ctre necessairc dans ccnaines circonsWlCCS ? 

Qui cffcaue le paicmcnt des dividcndes aux actionnaires (Cpargnants prives)? 

Les regles de repartition du ~sultat obCisscnt aux decisions statutaircs et/ou aux votes des 
proprictaires (actioMaircs privCs OU Etat). fl n'y a done pas de controle particulicr l effcctuer. 

Lors d'une operation d'augmcntation de capital ou de reduction de capital motivec par des pcnes les 
rexres legaux s'appliquenL 

Les organes de direction font part de lcur demande aux actionnaires qui sc prononcent sur 
l'accepwion de l'opCration ct sur les modalitis d'application (montant. date de misc en ~uvre, ... ). 

2. Lu anprunlS d long tenne 

n s'agit d'un aucre mode de financcmcnt durable. 

L'entreprisc doit fixer ics procedures en matierc d'habilitation. Qui pcut prcndre la decision de 
recourir l l'cmprunt? 

Le tableau d'amonisscment des empnmts constitue la base de l'enregistrcmcnt des difft'rentes 
operations (vcrscmcnt des fonds. paicment des interets, rcmbourscmcnt du principal de l'cmprum). 
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Le consultaru vmficra la dc:srinatioo r6c1Jc des fonds obtenus sous formc d'cmprunt en 
vaifiant le dossier de demandc de prCt. 

Unc utilisation diffmntc de ccllc pdvue l l'originc, memc si cllc n'cst pas intcrditc. pcut ctrc 
symptomaliquc de difficultb financiaes l court tame pour l'cnacprisc. 

Un tableau d'amonisscmcnt mbli par le priteur' pour chaquc cmprunt doit donncr tous le 
Bancnts d'informarioo : 

. Elablisscment prCtcur 

. Mootant de l'cmprunt 

. Taux d'int6Ct 

. Dur6e de f cmprunt 

. Montant des diff6cnlS rembourscmcnts 

3. Tr~lll comprable dD opbations 

Fig. 10.54. 

PiCccsjustificarivcs - Enregistremcnt -

JOUlllll Journal 
~ Caisse ~ ~ 

Banmie caisse 

- Report -

Compce Com pee 
Bnpe Caisse 

nest possible de relevcr dans l'cntrcprisc plusicurs joumaux de banquc (ct done autant de comptcs) 
en fonction de son organisation ou/ct du nombrc de comptcs ouvens dans des ~tablisscments 
bancaires. 

L'existcnce de plusicurs caisscs dans l'entreprisc pcrmet une d~ntr.ilisation des operations mais 
cntraine une multiplication des proc6dures et contr0les. 

IV • Les inputs ou les moyens materiels et bumains 

(cf. section 1 - Le conll'Ole inteme) 

n faur dans cene sous-fonction. sans doutc plus qu'ailleurs, vCrific:r l'application de la ~paration des 
taches entrc les personnes (OU services) qui encaissent lcs reglements OU effectuent les ~scmcnts 
et les responsables de la comptabili~on de ces operations. 
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V • Syntlaae • Commentaires et recommanclations 

Fiz. 10.55. 

L'orpnisarim de la sous-fODClion 
doil pa:mcare 

• UD systaDc de pr6vision 

• UD c:omrOle des fonds~ et dkaissk 

• coml6lc des mas c1e rapprocbemeDl 

• proca:lion des dispaaibilira 

A • Un QStmae de priYision 

Fie. 10.56. 

Exisrc-t-il un sysranc de pr6vision de aaorene dam l'enueprisc ? I 

OUI I I NONI 

• Caracrbisbqucs ? 
• UtilhiaDon cffcaiw? 

L'enueprisc peut difficilemcnt 
harmoniser recettes et dq>enses 

CONS~UENCES 
• dispoaibilifb ois insuff"ISIDres 
• disponibilites inemploy6es 

Le budget de aaoraie est l'aboutissemcnt logique des autres budgets de l'cncreprise. 

budget de vane : Mg)emaus clients 
budget des approvisionnemelS : aclws 
budget des frais 1mmux 
budget des investissemenll : acquisition et cession 
~lmlents financien (cmprunts, cncaissement d'intaats, ... ) 
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B • Contn>le des fonds ~ ou d&aiua 

Fie. 10.57. 

Les fooctions d'encaissnnmt ou de d6caisw:mcnt 
ct d'~ des documcms comptables 

SOlll-elles ~? 

Exemplc de proc6dures 

• UD ~des COlllpll:S ClienlS DC doit pas 
,per les 1iquidita 

• les responsables de l'~ des cliques 
DC doi~l pas intavenir dans la fonction 
d'encaissemcnt 

C • Protection des disponibilit& 

Eumincr les ~glcs de proceaion des disponibili~ 

• Utilisation d'Wl coffre-fort (fmnulcs de ~ues et~) 
• Montanl pour lcs ~s ~es. 

Section 5 - La comptabilite-paie 

Les charges de personnel constitucnl ~ souvent le deuxianc pos1e, de par son importance. dans les 
charges d'exploiwion (~ lcs COllSOIDllWions de maliaes (ou marchandises). 

Le nombre imponanl de dossiers l niter implique la prCscnce dans toules les enttepriscs moyennes 
ou imponantes d'un service ~-paie. 

I • La elements du diagnostic 
Fi1. 10.58. 

LES DIFFENTES PHASES REMARQUES 

• Le reautemcnl - lcs promocions - Examen des ~ma 
la gestion des canims 

• Les sa1aires OOaminalion, comptabilisation, 
paicmenl 

• Les charges sociales Fonction des l~gisladons 
peut rqxaenr.er un pourceruagc 
imponan1 des salaircs. 



ll • Les outputs OU les documents trait& OU produits par la sous-fonction 

• IDMllCC$ de rurutmJellt Cl lettte d'embauche 
• le dossier individuel du salari~ 
• le bulletin de salaile 
• le doct11DM1t annud r6capiodant Jes salaiics 
• Jes documc1ns lits aux charges socialcs 

Le consultant pomra se ray.>orter au cbapiuc coo~ l la fonction Personnel pour l'cxamcn des 
~ rdalives au recrutemen'9 l l'embauche et l la gcstioo des ressouiccs humaincs. 

La sous-fonction comp~-paic ne aailC en g6li&al que lcs aspcas ca1cul. comptabilisation et onb:c 
de paiemcnt des salaiRs. 

Touu:s lcs r6nunaal:ions doivcnt Clrc justifi6es par un bulletin de salailc individuel, faisant apparaitre 
Jes BancnlS iRws rqicmcnrairemcnt, mais imperativemcnt le salaiie but. le detail des pr&vements 
sociaux et le salaire net l payer. 

Les informalions figurant sur le bulletin de sa1aire 
sont saisics en comp~ 

2. La dklaration annuelle des salaira 

Les legislations imposent souvcnt aux encreprises de produire chaque annee un cw recapitulatif Ies 
r6Duna'aDons vcrXe$ l chaque salarie rout au long de l'annee pRcedentc. 

Les dcsliJwaires de ce document pcuvent me lcs savices fiscaux OU les organismes sociaux. 

3. Les documenls lib m.x charges sociaks 

L'cntreprise doit etablir periodiqucmcnt des bord~ux destinCs aux organismcs sociaux (securite 
sociale, caisses de reuaitc, .•• ) afin de justifier le paiement de ses charges sur salaircs. 

Les doubles de ces documents sont conserves par l'entreprise et servent de base l la comptabilisation. 



ID • Le process OU le traitement des operatioal 

I. Sdtlnta ghtbal 

Fixalion du salaire 
(PCISOIUllC autorisCcs) 

Elablissement du 
buileQn de salaire 

Fi1. 10.59. 

Inscription au comptc 
PERSONNEL 

Oldie de paicment 
au service a-Csorerie 

2. Les rhnwrtrations 

Le consull3Jlt dcvra sc faire pr6ciscr quds sont les modes de r6nunCmion dans l'cntreprise . 

• salaircs mcnsualisCs ct ~pcndanlS du niveau d'activire 

. !Cmun6alions fonction des hemes ttavaill~s ou des pi~ produites 

. les primes. lcur i."llponance par rapp>rt au sa1aire de base. leur calcu1 

. les avanaages sociaux (logemenu. uansporu •... ) 

Chaque sys~me de !Cmunmtion Jrisente des avantages mais peut egalement avoir des cffcts 
pervcrs. 

a) Des salaires mensualisb sont !Cgulierement prevus dans des services administtatifs. 

b) Les heures de p!Cscnce ~spondcnt-ellcs aux heures ttavaill~. Un systeme de mcsure des 
temps ttavaill~ doit ell'C implanre dans l'encreprise. 

c) L'amibudon de primes de productivire implique la fixation de normcs raisonnables de 
productioe. 

d) 

Si les primes repr~tent une pan importante de la remuneration. ii faudra s'interroger 
sur la concordance d'intbet "salari6-entreprise". 

Les avanrages sociaux gJ::ent CU'C des crirbres imponams dans le choix des salaries. 
L'enD"Cprbc devra e nt comparer ses mnunbations avec celles des entreprises situees 
dans la m&ne :rone Fogrlphique. 

En plus de la mnun6'aaion du cnvail, l'encreprise doit (ou peut) pl'Cvoir une participation des salaries 
aux rCsultats. · 



Le consulwu peUl se faire p6cisa les modali~ de calcul et de repartition entte les 
~de Celle panicipation aux rCsulws. 

Le QOD.cnltaot peut me in~ par 1cs aspcctS suivams : 

. l'enttqJrisc coofic-t-dle le nx:ruu:mcnt de personnel l un organisme spmaliK ? 

• quclle est la rotation du persoand dam Jes diffmnas services ? 

. qud est l'ige et l'anciCDDC~ des cadRs principaux ? 

Ces poims sc:root paniculimmcnt da<elo~ dans le chapitte "Audit de la fonction personnel". 

3. Trailonenl comp .. paniculiD' 

n est l noa:r quc dans cenaines entteprises petites ou moyenncs, la compcabilite des salaircs peut cue 
coofXe l un plaWain: de services dont les obligations figurcnt dans un conttat. 

m . Les inputs (Moyens matiriels et bumains) 

Dans ceue sous-fooction, les ~gles qui s'appliquent sur le plan de l'organisation, des ~ures ct 
de la sqmadon des licbcs sont communes aux ~ttes sous-fonctions. 

n coovicnt toutd'ois d'insista sur le respt;Ct de la confidentiali~ 
(connaissance des salain:s) 

IV • Syntbese : commentair~ et recommanclations 

Fi1. 10.60. 

Qui est n:sponsable de la fiwion ou de la modification 
du montant du salaire ? 

Penonne habili* par la ~tion 
ec indq>endante du service 
~t les documents de paie 



•11.10.61. 

Exis11C+il .. CDllllfJlc des joumam de plie 
par des rapoasablcs de service ? 

I 
CONSEQUENCES 

Pt:aiid llD c:oaa& de l"cffeclif *1 
ct des r6naablliaas 'ICD6cl 

Section 6 
La autra sou-loactiou pouibla 

En fonction de la taillc de l'cntreprise ct de SOD orpnisatioo. d'auua soas-fonctions peuvent e~ 
relevm. 

Elles De scroat cil6es ici que pour rn6IMJR. 

I • La Bfmeatl du diapoltic 

F11. 10.62. 

LES AUTRES SOUS-FONcnONS REMARQUES 

Compabilit6 aaalylique 
(calcul des coOts de ievicnl) 

C.oasulrcr le chapdre 
Coqabili~ analydque ' 

Conlolidalion 
(VOlr HR partle) 
Pametde~ 

(comptel du poupe) la siaurion fiDancm 
ct la raulms d'un groupe 

Les enpgcmcnts hm bilan Op6ations non ralim 



Ces sous-fonaions SOlll souvent inMpenclana de la fonction comptable au sens sttict. 

n exiSllC en~ des cqanigmnrncs faisant appmitre des fonctions : 

• ~ analytique et comrOle de gcsliCJO 
• Savicc de c:oasoljdacion 

II • La enp1ements bon bilaa 

La~ cmegistte les op&aDoas •r6ili.sla•. D'auua opCrations qualifi6es de "non-rCalisecs" 
ont parfois ~ cooclues par l'enttqJrix. 

Des doamrnas exisrear. des enpgemenas ont ~ pris mais sans cons6quence monCraire l ccae dare et 
done SIDS complabilisalion. 

Cependant. si ces o~ trouvaient leur aboutissemenr. l'entreprise serait amen~ l faire face l 
ses raponsabilia. Db lors. le monram ou la consis1ance du pauimoine poumit se trouvcr altCri. 

A • Les outputs 

Les informacions soot pdsencm de r~ ttCs vari6es (lisa. tableaux, ... ) 

B • Le process 

Les enll'Cprises ne sont pas tenues de~ unc comp~ des engagemeutS. 

Tould'ois ccnaines ~gislarioos pmroicnt un plan comprable ¢ifique. 

ll peut done Wslel" UD Journal des Engagements dans l'entteprise qui traite les operations scion le 
principe de la panje double. 

C • Les Inputs 

Quel est le service ou les pcrsonnes responsables du traitement oomptablc de ccs operations ? 

D • Syntbbe : commentaires et·recommandations 

L 'imponance des engagements hors bilan pour la perennice de l'entrcprise impliquc un certain nombrc 
de cona6les. 

• Existe-t-il des procCdures Caires ptivoyant ? 

- une definition du champ d'application 
- les limites des <U~gations donnees (commandes d'investissemcnts. par cxemple) 
- une misc l jour des engagemencs en coors 

Les cngagemencs conclus entte des enacprises qui ont des dirigcants communs 
dcvront ecre particuliaement cona0ta par le consultant 

(exemple : caution pour un emprunt) 



CHAPITRE 11 

AUDIT D'UN SYSTEME D'ANALYSE DES COUTS 

Introduction 

. Un systbnccenttal d'information 

. Plan de l'audit 

Sommairc 

Section 1 • Audit des informations gener&s par le syst~me 

1. Segmenwion de I'~ 
2. Nann des infomwions "prCles 1 l'emploi" gCnCiUs par le sysrane 
3. Enquere sur les besoins reels en informations 
4. Syn~ : Jes informations g~ rq,oodent-ellcs aux besoins '! 

Section 2 - Audit detaille des procedures comptables 

1. Architecture du sysrme compr.able 
2. Les proc6iures comprablcs de saisie et de ttaitement des doMees 
3. Syndiae: Y a-t-il a.c161ualion encre les procedures comprables urilisks et les bcsoins en 

informations '! 
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AUDIT D'UN SYSTEME D'ANALYSE DES COUTS (1) 

"Tout le moode proclamc que nous vivons l l'ae de l'infonmtion. Avec la matiae ct l'encrgie, 
l'informalioa apparait oomrne la ttoisiane c:omposanre fondamentale des systbnes soci~tcchniques 
que soot les enaepriscs et les d~eloppcments de l'informatique n'ont jamais etc aussi fulgurants. 
Tout le mondc rcconnait qu'un problane ccnttal des organisations publiques et privecs est cclui de 
l'infomwioo• (J. Mclez.e, op. ciL). 

Un syst~me central d'inrormation 

n exisle un tits grand oombre de "systbncs" d'informatioo au scin d'une cnaeprisc. Certains soot 
fonancot ccnttaliKs. les aull'CS prcsque toealancnt d6;cntralises. 

Fig. 11.1. • Des systemes d'inronnation decentralises et centralises 

• Les 1y1ctmes d'lalonaadoa "locaas• : 

-Sysrancs d6:amlia au Divm. de chlque grlDde fcmaioo et de dlaque scrvicc. 
- rnrarawiolll ·opaauva• nlttsuira l l'accomplissemcm dt.s lkhes (lnfomwiom tcdmiques). 
- Jnf'ormaboDI de ·pilocage· nkessaircs au managr:mmr dt.s fooai<Jas ct des savic:cs (Informations de gestioo) • 

• Les spdmes d'laformadoa •ceacraas• : 

- Jnf'onmbaal de pilolqe nipsaira 111 m"'IP"""" cobhenl de l'cmreprise dam SOD ensemble. 

Les sy~mes d'information locaux OU ~traliKs peuvcnt jouir d'une aCS grande autonomic, Wlt 
au niveau des concepts, des p~ures que des moyens informatiqucs mis en oeuvre. Un petit 
noltltR d'infomwions synthCtiques sculement doivent etrc neccssairemcnt standardisees de f ~n a 
alimenra les gros syscanes ccnnux. 

L'audit de ccs sys~mcs d'infonnation locaux est realise au niveau de chacunc des forr,tions 
specialisees ~ 

Les sys~mes d'infonnation centtaux comprcnncnt esscntiellement les trois grands systemcs 
comptables d'information ttaditionnels. Leur audit doit et!'C confic a un "expert" capable de siruer les 
problma au niveau gtnbal de l'cntteprisc. 

Fie. 11.l. • Les 3 ¥rands systemo comptables traditionnels 

1. i.a compcabililt ~ 1 laquelJe on peu1 raaacher la rascalilt ("Profit accounlin1i. 
2. La compcab~ analytique charpe de meuer lei c.otlu. ~enus et profits dca produiu 

et commandel de l'entrepise ("Produc1 aa:ountin1·}. 
3. La compcabililt pit cenll'CS de responsabilifl ("R.esponsibilicy accounling1. 

-------
(1) P. Main, ESSEC, 1989. 
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L"audit de la oomptabilire ~ca~~ au chapiac prCddcnL Le pre;cnt chapitre est consacre a 
l'audit des sysrancs de complabilire anaiytiquc. 

Plan de l'audit 

La ~ogic l utiliser est tout l fait similaiJe a cellc ~ d'unc f~ gblmlc au Chapitte 6. 
L'audit d'un systbnc de complabilliC analytiquc componaa done lcs 4 ctapcs rappclecs en fig. 11.3. 

Fig. ll.3. • Le plan d'audit d'un systeme de comptabilite analytique 

ltre ita~ : Aadit da iarormatiou 1iairia par Se s}SUme comptable 
(Aadit de sa outpulS) 

I. Une ~ prtalablc : Analyse de la Sll'UCtlR des OD111pas de produits. La codificabon.. 
2. Analyse de 1a naiure des inCormaliom symbaiqucs ·pdfa l rcmploi· ~par 1c S)'Slbne. 
3. Eoqu&e sur lc:s besoins r6els en informations. aprim& ou non. des urilisarmrs accucls ou pocentids 

dusysrbne. 
4. y a+il ~ enllC la lllllR a infcxmalions ~. lcs bcsoins et I'~ de l'an en la mariae : 

lcs probimcs. 

2e itape : Audit da proddura comptabla (Aadit da procasus de production de 
l'ia(onDalioa) 

1. ArdWcaure gmaalc du sysaane compcable : Jes cmlRI de produiu et lcs ~ d'analyse. 
2. Proceaus comptaba de saisie et de aai&emenl a doan6es 
3. Analyse de rorpnisarion martridJc des services compcabla 
4. Y a+il coh&ence enae la r.cchniqucs 111msta, les moyem mis ea oeuVJC, lcs caracrbi.uiques {Naiure, 

volume, qualilt, dtlais, cociu) des infomwions df'eai~ obcenues et lcs bcsoins en informations. 
Himn:hisalion des prob~ Compuaisoa avec: rmi de ran c:xislan1 dans ta profession. 

3e itape : Evalulio• de la maaiere clo•t le systtme comptable est piloai par 
l'eatreprise 

4e itape : Syatbese des probltmes et propositions de solutions 

Les deux demiercs etapcs du plan d'audit de la fig. 11.3. rcquiercnt de l'auditeur une approche 
managCriale qui est sensiblcment idcntique pour routes lcs fonctions. Cette approche a etc exposee au 
Chapitte 6. Nous n'y rcviendrons pas ici. 

Par conac. lcs deux premims etapes du plan d'audit sont trb techniques et requierent de l'auditeur 
des compCtenccs ~s spmaliKes en complabilire analytique. 

Pour l'analyste, il s'agit de parcourir les deux premieres etapcs prevues par le "plan d'audit" : Tout 
d'abord. analyse des outputs du sysreme (lcs informations "pretes l l'emploi" que ce systcme gcnerc), 
puis analyse detaillee des procedures comptables (les techniques et moyens de production des 
informations). 
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Section 1 

Audit des informations geaer&s par le syst~me 

La raison d'eae d'une compcabili~ analytique. son output essentiel, consistc l produirc des 
infcmwions J*Ji'.DtUl4t de mesum d'une f~ ~la performance 6conomique et financiO'e des 
dM:rs "produits" de l'enaeprise : produits finis. commandcs. grands projets, etc. 

Son audit se r6llise dmc en 4 Ctapc:s successives : 

1. Une mpe ~le cl~ : analyse de la segmentation de l'actiY· -. de l'cntrcprisc en produits finis, 
commanda, CIC. 

2. Analyse de la nabJIC des infomwioos generccs par le systmlc. 
3. EnquCtc aupra des urilisateurs sur leun besoins ~ en informations. 
4. Syn~ : lcs informations g~ rq,oodcnt-ellcs d'unc f~n "~uatc" aux vrais bcsoins" ? 

1. Une etape prealable d~ : Segmentation de l'activite 

Comment l'entreprise a-t-elle "segmcn~" son activi~ en lignes de produits, produits-marchc, 
rHaenccs Btmemaires, etc. ? 

Par cctte analyse de la segmentation, c'est toutc la structure des comptcS "par destination" ct toutc la 
codification "Produits" de l'entteprise qu'il s'agit d'explicitcr. En effet. la segmentation de l'activite 
est un clement clc de la straregic de l'cnttcprisc. Ccllc-ci a. OU aurait du avoir, unc repercussion 
iD1111f-Oiatc sur lcs comprcs. 

Activit& f acturea et activites non f acturees 

Au nivcau le plus global de l'analysc, la prcmiae question qui se pose est de savoir si l'emrcprisc 
chczche l mcsurcr d'une f;wyon specifique la performance 6conomiqµe ct financiCrc de ses activi~ non 
faaurab&cs. Le plus grand nom~ d'cncreprises limitcnt ~n effct le role de leur oomptabilitC analytique 
l la mesurc des performances de lcun activitts fac~s. lcs couts des activitts non facturablcs 
n'crant pas analyses d'une f~ ¢ifique mais entrant. en quclque sorte, dans les frais gcneraux. 

Sep1entation comptable des activit& "facturees" 

Comment l'cntrcprisc a-t-ellc segmcntt l'cnsemble des produits qu'cllc met l la disposition de ses 
clients? 

- Segmenradon srra1,gique en" Domaines d'Acrivi1' Stra1,giq~ "(DAS). 

Rappelons qu'un DAS est un ensemble "homogene" de produits-marchCs SC caraamsant par : 

. une ~ distinctive au niveau des technolog~s mises en oeuvre : teehnologics simples 
ou complexes. 

. un marchi sp6cifique, avec une offrc ct unc demande homogene - Ex. : marchC local ou 
mondia1. man:~ des jeunes oXnages. ere. 

- ~gmentadon tradidonMlk par nanue d'acrivi1' : grosses affaires, petites affaircs, lignes de 
produits. Puis segmentation plus fine en produits-marc~. en articles, en references elmientaires, 
etc. 

• Segmentations srrattgiquc ct traditionnellc peuvcnt sc combiner. Par cxcmplc, ~ l'intericur d'un 
DAS, ii ya poaibilitt d'une segmentation fine de type traditionnel. 
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Au nivcau compt.ablc. la segmentation Cc:onomiquc des produits de l'entreprise se traduit par la 
~ de plusieurs niveaux succcssifs d'analyse et de consolidation. fig. 11.4. et 11.5. Ccs niveaux 
de consolidation doivcnt etre parfaitemcnt connus, car cc sont eux qui sttucturent l'cnsemble des 
informations comptables. 

Fig. 11. 4. • Un exemple de comptabilite analytique l S niveaux 
de consolidation (cas de produits repetitifs a cyde de fabrication court) 

Fig. 11.S. - Un exemple de comptabilite analytique a 6 niveaux de consolidation 
(Cas d~ grands projets non repetitifs a cycle de fabrication long) 

Projcu 

Locs et sous-locs 

Segmentation comptable des activites non facturables 

Un petit nombre d'cnttepriscs cherche en ouac l mcsurer Jes couts ct Jes performances de toutcs Jcurs 
activi~ non facmrabJes que ccllcs-ci soicnt dir :remcnt productives ou non ~t productivcs : 

Activitis prodw:tivu : Par ex.. cessions intcmcs graruires de services, activires de 
dCvcloppement. activires commercialcs. 

Activitis non productives : Par ex., gcstion economiquc ct financierc, gcstion administrative, 
formation-adaptation du persoMcJ, ~presentations cxtmcurcs, 
activitCs cxceptioMcllcs, ere. 
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l. Analyse de la nature des informations "pretes l l'emploi" gener&s par la 
comptabilit~ analytique 

Une comptabili~ analytique g6iac souvcnt un nommc consid&ablc d'infonriJltions de route nature. 
Un invcntaire cxhaustif en est impossible ct d'ailleurs sans intuct veritable. Par contrc, les 
informations csscnticlles sc trouvcnt toujours rassembl~ dans des documents de synthesc q~c l'on 
appclle gCnbalcment lcs •compta de rUultat analyriqUD·. Leur crude minuticusc constituc done une 
etapc importante de la mission de l'auditeur. 

Analyse du moclele de base utilise par l'entreprise pour ses comptes de resultat 
analytiques (CRA) 

Un CRA est un document comptablc de synthesc sur lcs rcvcnus, couts ct profits d'un segment de 
l'activi~ de l'entrcprise. En raison de la nkcssi~ de proc6der l des consolidations succcssivcs pour 
passer des CRA des articles Clcmentaircs l ccux des produits, des lignes de produits, des DAS ct 
finalemcnt de l'cncrcprisc route cntiac, tous les CRA doivcnt CIJ'C consttuits sur le memc modClc de 
base. Cdui~ est un B6Dent csscnticl de la gestion de l'cntrcprise. 

La connaissancc de cc ~le de base apporte l l'audheur des renscigncmcnts csscnticls sur la 
"culture" 6conomique de l'cotrcprise. c'cst-l-dirc sur: 

sonlangagc 
le ~le Cc:ooomiquc qu'cllc s'cst choisi 
ses indicareurs c~ de performance 
ses crita'cs de dmsion. 

La proc61urc ~ pour identifier cc modClc de base. est de sc procurer ct de comparer lcs CRA 
utili.sCs l chaquc nivcau de consolidation. Par ex. : 

le CRA d'un article Bmicntailc type 
le CRA consolidc d'un produit-marchC type 
le CRA ~ d'unc lignc de produits 
le CRA consol.idf d'un DAS 
le CRA consolidC de l'cntreprisc toute cnticrc. 

C!>mparaison avec un modele de reftrence 

La fig. 11.6. propose commc modclc de reference de CRA l'un des plus complcts quc l'on puisse 
imaginer. Toutes lcs techniques traditionnelles de comptabili~ analytique ont etc plus ou moins 
urilistts dans sa conception : coots standards, direct et variable costing, process costing, methode par 
lcs ccnlJ'CS d'analysc, methode des coefficients, imputation rationnelle, prix de cession intemes, etc. 

L'utili~ d'un tel m:>c2le de reference ne doit pas ct:'C mal interpretee. Il ne s'agit absolument pas de 
proposer l l'auditeUr le mcx2le idCal de CRA quc toute entreprisc devrait utiliser. Bien au contraire, ce 
~le est beaucoup ttop complct pour qu'il soit souhaitable de l'adopter. Par contrc, son objct est de 
scrvir de guide sys~matique d'analysc pour l'auditcur qui evalucra aiors le syscemc reel etudic par 
difftrcncc avec cc modCle de reference. ll est en gcnCral plus facile d'analyser un system~ complexe 
par difference avec un ~le bien COMu que de I' analyser dans l'absolu. 

Dans la pratiquc, on constate quc lcs syscemcs reels prescntent toujours des differences importantcs 
par rapport au ~le de reference. Ce sont ccs differences qu'il convient d'explicitcr et d'evalucr. 
Parmi les differences les plus couranres, on pcut citcr: 

Absence de la notion de coots standards 
Non distinction enlJ'C COlltS variables et coots fixes. 
Concepts de "produits d'exploitation" ct de "charges" d'cxploitation remplaces par lcs concepts 
de "vcntes" ct de "coiit dq ventes" 
v alorisation des stoeks scion diffaentcs methocies 
Absence de prix de cession incerncs pour les prcstations de services 
lmpuwion aux produits des coiits des centre~ de production, commerciaux, R. & D., 
adminisuatif's scion des bases ct modalites vari6es 
Allocation ou non de frais financiers ct de frais de groupe. 
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Fi&. 11.6. • Exemple d'un moclHe de reference pour l'analyse d'un "compte de 

VEN1ES (• prix Cllalope) 
- Rablis. ristoames. remi1Cs 

r&ultat analytique" · 

1 • REVENUS NETS DES VENICS 
+ V.wioa des SlOCb produirs finis et .semi-finis 

(VIioria ea SllDdard) 

2 = PRODUITS D'EXPLOITAllON 
- CoOIS vsiablcs SlaDdards dDcu p.- DlllR et .. Slade: 

. de f'.abricllioa (ex. : IDllikes. SOllHrlilw:e) 
. de dislribulioa (ex. : oommisaiom,. emlwlJaF) 

- CoOIS Ylrilblcs SllDdads iadireas illlplll!a ps lcs cmaa : 
. de Cabricalioa (ex. : MOD. c:mtoaumbb, magic) 
. de disaibUlioa (ex. : blmpOrt) 

3. MARGE SUR cour v ARIABLE STANDARD 
+ Ecaru sur c:oUu variables de fabricalioD 
+ Eans SUI' coUIS ~de dislnl>Ulioo 

4. cotmmnmON AUX FRAIS FIXES 
- CoUrs s&andards des preslaliols dinacs des caures auxiliaires (ex. : bumw d'tludes l'CIXOllaphie. 

infonnaaique, mvicc lllllbiel. service CDll'elicn, catains fi3is financiers. ere.) 
-eoou m.es ~ dincls = 
• des c:macs de (l'Oduaim (par Die de fabricabon) 
• des caures commaciam (publicilt, promocioo) 
.de R. .t: D . 
• des c:ama Ullinism&ifs (licenc:es) 

S • CONTRIBunON AUX FRAIS FIXES GENERAUX 
• Fnlis ~ de sauccure imputb ·1'3bonnellemenl· par : 
• lt.s c:enrres de poduaian 
. lea caures c:ommadaux 
• la R. .t: D • 
• lea cmua adminilu'llifs 

- Quote pmt Dldanl de.I c:oUt.t du Groupe et du •sc 
+ Ecaru de sur- ou sous-acavil.6 

6 • RESTJL TAT D'EXPLOITA TION 
• Rta&IWI raaanc:ien 
+ Rta&Jcaas exceplionnds 

7 • BENEFICE AV ANT IMPOTS 
- lmp6cs sur bmtficea 

8 • BENEFICE NET 

Une difficul~ majeure pour l'auditeur est de se familiariser avec la tcrminologie, le jargon comptable, 
proprc de l'entreprise. Par exemple, ce qui est appele oolt variable dans une entreprise sera appele 
COUl d'activi~ Ol& cout proponionnel, voin: COUl direct dans une autre ; de merrie, pour lcs couts fixes 
appel~ aussi couts de structure, coa1s non proponionncls, couts indirects, etc. Dcrrierc les mots 
vagues de marge brute et nenc, de cash flow brut et net se cachent egalement des realites parfois ttcs 
diif'aenr.cs. Les jargons d'entreprise peuvent ~ncer des anomalies ~Manr.cs dues en general l des 
considerations historiques qui font que de vieux tenncs sont rcs~s avec un contenu modifie. 
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Inventaire des indicateurs syntbetiques de la performance des produits 

Le ~e de rU6cncc de la fig. 11.6. propose. pour juger de la performance des divers produits de 
l'entteprise. unc battaie d'indicatcms tels que le revcnu net des vcnres. le produit d'exploiration, la 
marge sur coUts variables. la comribution aux frais fixes. le ~w d'exploitation. le ~naicc. 

Dans la pmique. ccnaines entteprises utilisent egalement des indicateurs tels quc la valeur ajou~. le 
cash flow, le retour sur l'invcsti.ssement (ROI). le WIX de rcntabilie intcme (TRI). D'une f~on plus 
systbnariquc, l'auditeur doit rcchc:cher l partir de qucls indicateurs l'entteprisc evaluc vraimcnt la 
performance de ses produits en 1alDCS de : 

~~ 
volume et croissance 
~ 
pmduclivi~ 
tt6scJrerie ,~ 

En ~ral. lcs indicatcms de performance changcnt scion le niveau de consolidation ou on sc situe. 
L'auditeur doit done Ctablir un tableau du type de celui de la Fig. 11.7. 

Fig. 11.7. - Un exemple d'indicateurs de performance 
adapt& aux divers niveaux de consolidation 

f\J"m:au de comolidarion L 'indicale.- priJK:ipal 

l.Ua.ucle~ Marge sar c:oUu variables Sl3ndard 

2. Un produil-~ Conlributioa aux frais fixes 

3. Uae ligne de produiu-man:Ja Comribubon aux £rais faxes gmbaux 

4. Ua DAS La ameiie neue g~ 

3. Enquete sur les besoins reels en informations des utilisateurs actuels et 
potentiels 

Les besoins des uri1isaEeUrS de la comprabilitc analytiquc. en gcnCral, evoluent dans le temps. 

Les besoins traditionnels : Une perspective comptable 

Une demanfk tradmonnelle simpled SIJlisfaire 

- Vaioriscr, pour la comptabili~ genmle : 

. les stocks de produits semi-finis et les en-cours 

. les suxks de produits finis 
• lea traVaux faits pour soi-meme (~entuellement). 

- RCpondre l la question : .Quel est le cotll ~ revient complet d'un article donni ? 

Etabli dans un but de comparaison ou de fixation d'un prix de vente, le sysceme de couts n'est 
pas alors nkessairement "bouclc" sur la cornptabilite gcnerale. 

' 
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~poodle l Ja question : .Qudk W la roatabiJi1' trUM aaivi1' ~ndant UM pifriode comp~ 
dontlk? 

Pour produire des compres de ~ulw complcu par activi~. le s}'StCmc est alors necessairement 
boucle sur la comptabili~ g6ldrale. La rentabili~ ainsi ~ rev~le les types d'activi~ "l 
problmes" sans qu'il soit possible a priori d'en d6iuire une ~gie. 

La natuTe _da informations Mcusairu 

Ce point de vue comptable met l'accent sur la valorisation des flux et des stocks de produits 
indtpendammcnt des d6:isions «onomiques {l l'exccption du prix de vente) qui pourraient ctrc 
priscs. ll.privilig~ de fail la concepts de coat complet et de bhrijice. 

C'est un point de vue qui d~ule des obligations legalcs, des conttaintes reglementaires ct des 
exigences habitucllcs des divc:is partenaircs extt:mes de l'cntrcprise. 

Un besoin d'aide a la prise de dkision court terme : une perspective economique. 

Une demande plus diversijiie er comp/ca 

Le but est d'utiliscr les inf omwions comptables pour aider l la prise de d«ision dans tous Jes 
domaines qui conccmcnt dircctement lcs produi:s. D s'agit d'eteodrc considerablcmcnt le champ des 
decisions qui peuvent ctte prises l panir des informations comptablcs. 

Une aide l la dtcision court tc:rmc sur lcs produits: prix de vcntc, quanti~ optimales l vendrc, 
mix, lancements de produits nouveaux, abandons de produits anciens, decisions sur des 
commandcs marginales. 

Une aide l la dtcision court tcrmc sur lcs facteurs de production: mode d'acquisition des factcurs, 
mix optimal capital-ttavaa choix des invcstissemcnts. decision "make or buy". 

U nc aide l la decision sur lcs process : modifier une technologic ou un proccssus de fabrication, 
gcstion optimale des stocks, impact des delais sur les couts, decisions sur lcs couts 
discretionnaircs. 

La nature des informations nkessaires 

- Sont rarement considCrCs comme pertinents pour la prise de decision : 

. lcs c00ts complcts 

. les couts dCjl engages (sunk costs) 

. les couts passes 

. les couts moycns 

. Jes couts fixes de structure inchanges par Jes decisions. 

Ces COUts SODt justcmcnt CCUX mcsm par lcs ~thodeS traditioMellcs de COUts complcts. 

- Sont, au contraR, le plus souvent con~s comme pertinents pour la decision : 

. lcs c00ts futurs l court ct moyen terme 

. les c00ts marginaux: cc sont les coUts supplementaires (variables d'activi~ ct fixes de strucrurc) 
occasioMes par la decision l prcndre 

. lcs couts d'opponuni~ : cc sont les revenus qui scraient supprimes par la decision l prendre. 

Ces coiits sont mcsures (~S approximarivcment) par lcs methodcs r''JS r«entes du direct-variable 
costing et des coulS standards. 



378 

- N6:cssire de mcsmer des coiias spCcifiqucs pour chaquc type de d~on. 

Exemple de la gcstion optima.le des stocks dont les modelcs rcquiacnt la connaissancc de couts 
~¢ialisb: 

• coUts d'achat 
. coiit d'unc commandc 
. coiits d'approvisionncmcnt 
. coiits de "possession" des stocks 
. coiit d'une "rupture" des stocks. 

Une comptabilit~ economique au service de l'analyse strategique 

La penpcctive sauegiquc tend a boulcvc:rsc:r lcs concepts ttaditionncls de la comptabilitC analytiquc. 

Segmt!ntation de 1·acnvite, done des comptcs, en "DAS", en "meticrs", en "bases d'expericncc 
bomogmcs". 

Une maure cenJTee sur lesfacreurs clb de la rbusile srratigiqlM! 

PrimautC du concept de dynamique long tc:rmc des coilts ; passage done d'uoc comptabilitC ou l'on 
mcsure lcs coUIS a un moment donnC. a une comptabilite oo on mcsure ct compare l'cvolution ct la 
dynamiquc long termc de ccs couts. Cctte dynamiquc constituc en cffct un factcur strategique de la 
competitivite. ll s'agit d'acquCrir ct de conserver un avantagc de cout dCcisif sur scs principaux 
concurrents. 

Mcsure syst6natique des cffcts de la "courbc d'cxpCricncc" sur les couts long tennc. Dans unc 
activire 6conomiquc dctmninec, l'cntrcprisc qui aura lcs couts lcs plus bas scra a priori, cclle qui 
aura l'cxpCricncc cumulec la plus grande ct qui saura le mieux en profiter. La comptabilite 
~nomique scra done ccntrec sur la mcsure de l'impact sur les couts des phcnomenes 
d'6conomics d'6cbcllc, d'apprcntissagc et d'innovation. 

Mcsurc des eff cts sur lcs couts long tcrme des programmes interncs lies au dCveloppcmcnt : R. & 
D., marketing suaregiquc, ingenicrie. fonnation, IAO, etc. 

Du indicaleun de performance cenJTb sur la capa...'ili des produits d ginirer des liquiditis 1intes 

Le criterc cle de la rCUSSitc StratCgique d'un segment d'activitC n'cst pas de dCgagcr a coun OU 

moyen tcmic des conaibutions et des resultats d'cxploitation positifs. mais bicn de gcncrer des 
liquidites nettes sur le long tcnne. Un segment ne pcut pas. en cffct. continuellcmcnt exiger un 
effort d'invcstissemcnt supericur a son proprc autofinanccmcnt. 

La perspective strategiquc tend ainsi a promouvoir un documcm comptablc majcur de type 
nouveau en comptabilict analytique: le "tableau pluriannucl des Aux Financiers" (TPFF). 

4 • Synthese : les informations generees repondent·elles aux besoins ? 

A Ct'! swie de son analyse, l 'auditcur se ttouve confronte ~· ttois questions essentielles, (Fig. 11. 8.) 
auxqucllcs ii doit donncr des reponses aussi satisf aisantcs que possible. 
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Fig. 11.8. - Quelles repo::-wes a ces trois questions essentielles ? 

1. Y a+iL ·oojec1ivanen1•. un 6cart significati' mare la D1CR des infcxmalions di.qxxubles et 
les besoins .rai.soanabb. des dtcidr.un ? 

2. Les d6cidcun urili9Cnt-ils '"vraimcnt· les infomwiom disponibies ? 

3. Les d6cidcun utilisenl-ils ·corrcct.emclll· lcs informa&ions dispmibles? 

Le probleme de la pertinence de l'inf ormation disponible 

Y a+il. "objcctivcmcnt". un 6can significatif entrc les informations gcncrecs par le systbne et les 
bcsoins "raisollllables" des d6cideurs ? 

Avant d'arriver a toute conclusion. l'auditeur SC beurtc a deux difficultes majeures. 

Existence de besoins i"aisonnables 

Par manquc de formation adequate. les managers exigent parfois ttop d'un systCmc de comptabilite 
analytique. Ils sont alors d~us et dcsabuscs face a un systeme incapable de leur fournir 
imr>M.iatemcnt les informations ponctuclles. dont ils ont pourtant le plus grand besoin. 

Le risque de rendre /es systhnes trop complexes 

n y a toujours danger de lier sophistication des systemes Cl dcg;C d'adequation aux besoins. Cr n'est 
pas parcc qu'un systeme est compliquc qu'il est le plus susceptible de repondrc aux vrais besoins, 
bien au contraire. 

n arrive. en eff et. que dans certain es cntrcprises et sous la pression de cenains evencments. le 
systeme de comptabili~ analytiquc soit enft dans une phase redoutable de croissance rapide. Pour 
repondre a routes sortes de besoins alearoires. .le systemc cr6e sans cesse de nouvelles procCdurcs de 
mesure. Le systCmc sc complcxifie a ouaance. par exemple : 

en faisant appcl a des tcehniques comptablcs de plus en plus sophistiquecs et nombreuses. 

en multipliant exagcrement le nombre des centres d'analyse. 

en voulant tout mcsurcr, dans un ~tail de plus en plus fin. 

Dans la plupan des cas. il s'avere qu'une comptabili~ analytiquc simplifice rcpond d'une fa~on 
adequate aux bcsoins habituels des managers. A l'inversc, les comptabilitcs analytiques tres 
sophistiquecs SC revelent assez souvent exagerement COUteUSCS, pcsantei. ! l'exces, inutilisables et 
parfois meme pemicicuscs. 

Un systbne complexe de mesure des coats est a priori inutile 

Ce n'est pas en compliquant l ouaancc le systemc de mesure que l'on va neccssaircmcnt ameliorer la 
pr6cision de la mcsure. Aucune technique sophistiquec ne peut en effet resoudre les ttois dilemmes 
majeun de la comptabili~ analytique : 

Comment ventiler le,; c00ts indirects et les frais generaux entre les produits. 
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CoouneDl tenir compte des cbangement cootinucls des niveaux d'activi~ dans le calcul des coiits 
unilaila des produits : cffcts de moycnnc sur une plus ou moins grandc durCc. 

Con>ment empCchcr des uansfc:ns •occul11:5• de co6ts cnue ccnains produitS. 

Un systbne complae M maun peut ltn ~ 

Par pertc de comprChcnsioo de son contenu de la part des utilisatcurs o¢rationncls, le systmic 
dcvicnt bureauaatiquc ct~ aux sp6cialiqes fonctioonels. n dcvicnt ttop rigide. 

Les limill:S du sysianc nc sont plus connucs : ttop ou pas assez de aedibili~ y est attach~ 

Risquc acau de manipulalioo des chiffres ct d'c:rrcurs.. 

Le probl~me de l'accessibiliti de l'information 

Les opaarionncls uriliscnt-ils "vraimcnt" lcs informations g~recs par le systbne de comptabilite 
analytique ? Dans de nombreux cas, l'cnquete devra repondre par la negative. On constate, en effct, 
souvcnt, une difficul~ de communication enttc lcs syst~mcs. lcs expcns qui les ga-cnt ct lcs 
manac;crs: problbncs de aanspaiencc. d'acccssibili~ de langagc, de formation des utilisatcurs. 
L 'information pcnincntc est bicn souvcnt cnfouic dans des listings non pcrtincnu. Elle n'est pas 
toujours clairc, simple. comprChcnsiblc. Parfois mCmc. lcs managers. en critiquant systemariquemcnt 
la validire des informations. chcrcbent a d~ la aeditilire d'un syst~mc qui pourrait constirucr 
pour CUX UDC menace. 

Le probl~me de l'interpretation correcte de l'information 

Les da:idcurs utilisent-ils correctement lcs infomwions disponiblcs ? L'cnquetc monacra quc cc n'cst 
pas toujours le cas. En cffct, l'infomwion compcablc est toujours bcaucoup plus difficile a interpreter 
W11caancnt qu'il n'y parait a pmnKrc vue. 

Un paradoxc appaient ues classiquc : supprimcr un produit dCficilaire pcut augmcnrer le deficit global 
de l'cntrcprisc alors qu'au contra.ire augmenter sa production ct sa vcntc pcut augmenter 
~.bkrr .. 7ii le ba.Cfice global. 

L'information comptablc est d'auttc pan. toujours quclquc pcu biaisec en raison des hypotheses 
implicitcS ct des conventions comptablcs utilisees : par cxcmplc. mani~re de scgmcntcr l'activitC, 
naaire des unitb d'oeuvre ct des c~ de ~lion utilisecs 

Section 2 

Audit detaille des procedures comptables 

Objet: 

L'objct de ccae ~rape est d'auditer lcs processus de "production" de !'information comptable. 

L'analyse pRc6denr.e a pcrmis l l'auditcur de rq,ondre aux uois questions csscnticllcs : la nature des 
informations g~r6cs par la comptabilire analytique cst-ellc "objectivemcnt" adapree aux bcsoins 
"raisodnables" des urilisareurs ? Ces demiers utilisent·ils "vraimcnt" Jes informations disponiblcs ? Et 
Jes utilisent-ils "camcranent" ? 

L'analyse des outputs du syscbne 1 done essenticllemcnt pone sur la nature des informations gen~s 
ct leur peniMn.ce managmale. Cepcndant, d'autres caractmstiqucs sont imporwues l evalucr : la 
crhlibilitl, la jiabUiU, les dllais, la plriodiciU et le coat des info -nations g~nerus. 
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Alors que la nature et la pertinenc:e des informations est un problane d'ordre managmal. les autres 
cmctbisriques de a6libili~ &..bilitC, ~lais ct coiits sont de namrc plus technique. Elles ne peuvent 
Ctte evaluees et mait:risees qu'au niveau des procedures comptables. En effet, la "qualite" d'une 
information nc peut malheurcusemcnt pas ~·evalucr par observation din:cte comme pour un bien 
physique. Ellene peut se jugcr qu'indircctement par l'obscrvation des procedures comptables qui 
l'ont g6i6ee et qui seule peunet d'expliciter les hypocbCses implicites ct lcs conventions comptables 
ttcllement utilis«s et d'identifier Mlltuellement les comportements dysfonctionnels de ceux qui 
saisisscnt. traitent et commmiquent les donnees et les infonnarions. 

Il est im.ponant de bien simer l'audit des procedures comptablcs dans le cadre d'un diagnostic 
stratf gique d'entreprise. Cct audit n'a pas pour role premier de r6>rganiscr dans le detail la fonction 
comptable, mais d'evalucr dans quellc mcsurc Jes caracterisriques de credibilitC, fiabilit~ dClais ct coiit 
de l'infonnation presentent des anomalies majeuru qui pourraient coostituer des handicaps sCrieux 
pour le diagnostic, pour l'action ~gique et pour le s~ de l'entrcprisc. 

L'audit technique des procedures comptables s'effcctue scion les 4 ctapes prCVUCS par le plan d'audit 
de la Fig. 11.3. : 
1. Analyse de l'architccture g61Crale du sysiCmc 
2. Analyse dftaill« des procedures de saisic ct de ttaitcment des donn«s 
3. Analyse de I' organisation maraiclle des services compta»les 
4. Y a-t-il ad6luation cn1re la quali~ des proc6durcs et fa qualire des informations a obtenir? 

1 . Architecture generale du systeme comptable 

L'architecturc d'un systbnc de comprabili~ analytiquc est consttuite autoor de 2 concepts de base : lcs 
"centres de produits" et les "reseaux d'analysc". 

Les grandes mailles du syst~me comptable : les "centres de ;>roduit.s" 

Au niveau le plus global de l'analysc. il est assez frequent quc les entrcpriscs sc strucrurcnt en 
"cenues tk produils". Par cc tennc. on ~gne ici des centtcs d'activire (par ex. : des "divisions") qui 
soot consauites auU>ur d'une ligne aulOnotne tk produiu ou plus recemment d'un DAS (Cencrcs 
d'Activire SttatCgiquc: "CAS") 
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Oiaque "centre de produits" fl. ainsi son ponefeuille propre de produits. n jowt en genCral d1unc 
gr2Dde autonomic. Il pcut OU DOD poss6ckr une comptabili~ analytiquc distincte et ~en~. 
adap~ l son style de management ct aux types de produits qu'il vend. Dans cc cas. scules lcs 
infomwions synthCtiques sont normalisCes de f~n l pcrmcmc lcs operations de consolidation au 
nivcau cntreprisc. 

Architecture inteme d'un riseau d'analyse 

L'arcbitecturc d1un systCmc de comptabilire analytique se p~ntc done sous la forme d'un ou 
plusicurs rtseaux d1analysc selon qu•il cxiste un scu1 ou plusieurs .. ccnaes de produits" ayant chacun 
lcur proprc systbnc compcablc. Claque centrc de produits est lui-mCIDc SIIUCtUIC en ccnttcs d1activite 
fonctionncls. 

Un rescau d'analyse est un "cadre dirccteur" qui organise et regit la nature. la StIUCtJI'C ct lcs 
traitements de doon6es ct des infomwioos. Cest dans le ~ coherent d'un reseau d1analyse qu'il 
est possible de fixer lcs ~gles ct les techniques comptables l utiliscr. Un cxcmple type de rescau 
d1analysc est do~ en Fig. 11.10. 

Toure cmrcprise possble de fait son proprc ~ d'analyse pour la mcsurc des coiits. des rcvenus ct 
des profits de ses produits. Parfois. cc rescau s'est cor.struit pcu a pcu. d'unc f~n empiriquc scion 
les bcsoins des managers ou les fantaisies des conm>letus de gcsrion et des informaricicns. Dans cc 
cas. le reseau n'est pas f~ ct il sera alors difficile a rauditeur de le rcconstiruer a posteriori. 
Heurcuscment. au-dell de la divcrsi~ infinie des apparcnccs. tous les rescaux d'analyse nc soot guerc 
quc des combinaisons d'un nombre ires limi~ de principes de base. 

Un modele de rifirence 

Tous lcs rescaux d'analysc n'etant en somme quc des variantes d'un memc modclc de base, il est 
imponant quc l'auditeur dispose d'un tel modCle de reference. La Fig. 11.10. propose un tel modCle. 
Cclui-ci nc pcut cttc choisi au hasard. Il doit CU'C parfaitcmcm coherent avec le modClc de compte de 
resulw ~jl adopre commc refaencc par l'auditeur dans l'analysc des outp:its du systeme. En effct. il 
est bien evident que les informations gen~ par le systcme sont unc image fidclc du rescau 
d'analyse qui a pennis de les generer. Le rCseaU d'analyse propose en Fig. 11.10. doit done ctrc 
rocaiement cohCrcnt avec le nnWc de \:OOlpiC de resulw araalytiquc propost en Fig. 11.6. 

L'examen du reseau d'analyse doit pcrmetttc l l'auditeur de preciser : 

- le langage utiliK par l'entrcprise. 
- la structUre des c:ompces par '"origine'": "ccnlI'CS de produits" ct "ccnlI'CS d'activire fonctionnels", 
- b saucrure des comptcs par '"dntination'" : segmentation des produits. 
- le contenu exact des comptcs par '"nanue" conespondant aux divers types de rcvenus. de coiits ct 

de profits : coots directs ct indirects. couts variables ct fixes, etc., 
- les modes de rraitemcnt c.omptable utilises effc:ctivcmcnt pour chaquc ccllule du reseau : 

. "Consolidation" (C): proccssus de cumul des rcvenus ct des couts saisis initialcmcnt au nive.iu 
des produits OU des CCDII'CS fonctioMels • 

. "Affecta1ion": proccssus de ventilation des coots globaux "directs" dans des produits ou dans 
des centres fonctionnels sur la base de documents comptablcs pcnnettant de definir d'une f~on 
exaae leur dcslinalion . 

. "Rlparrition": processus de ventilation des coots globaux "indirects" dans des produits OU des 
ccntrcS sur la base de "cles de ~artitioc .. plus ou moins arbitraircs . 

. "Imputation": processus de ventilation des coots des centtcs d'analyse dans les produits sur la 
base d"'uni~s d'oeuvre" plus ou moins homogenes. 
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Fie. 11.10.Un mocl~le type de "reseau d'analyse" des revenus. 
des c:oUts et des profits des produits 

Un •c:eaae de prodails. Les c:maa er~ ronaionncls ClllCUll des~ 
(L'mlrqlrise OU UD CAS 

OU lllC lipe de 
Cmlla CClllla CClllla CmlreS 

poduiu autmomc) R.A:D. Aui- Plocb:- Cmunc:r-
d'Adn-

liaiJa lion ciaax 
C..-pta par •aa1are• oislration Compttspar 

c-paa par •onp.e• .. desti••tioa • 

1~(~tion1 ...... (C) 1~(::-~1 ~ 

~--------------- :-.----· ~---- ----- ·----:-.---- .. :-.-------------- Coils variables 9laDdard (C) - CoUu Ylriablcs sa:andaid 
dim:ls de Cabricalioa Cl 

,. 
~ dila:ls de fabricalian Cl 

de dislribution de dislribulioo 
±Eans (Im' difRRnce) (R) - ± &:arts sur c:oUts -

-- variablc.s dUeas 
,. CoUIS variables r6e1s 
directs 

CoUIS varia1o.1- - CoUls ~ariabla sandard 
SClldad -~ • indinm de fabricaDoa 

- CoUts variables indireas (A) indRm et de disbibution 

(rtds) - - COlilS r6els -
-- (R 

=Eans ... ± E.caru sur cocirs -- variables indirr.clS 
---------------- . ----. ---- ----· ----- ----- ---... --------- -

• Comribution aux Mais l=C-Obu--1 F'axa (r6els) F'axes (r6els) 

Pn:statiom l (A) - - Coot l z:wix sl2!!d3rd des 
- CoUrs des c:m1rCS (A) prix Slll1danl - prcswions des Savices . 
auxiliaires (r6e1s) - - CoUcs r6e1s aurili.aira ct RAD. 

-- (P.) ± E.carts sur cocit des 
• Eans - praWions -

CoUrs fma direcu budgtra ~ - Cocirs faxes dim:u 
• Coirs fixes din:cu (A) -CoUls r6cls budgtra des cenaes 
des Calll'C:I ( r6cls) ~ -- (R) ± Ecans sur cociu rues 

·Eans --- dim:u 
I I I I (R)ou(l) 

• Fni• ghtt2u1 hutte~"'-~ 
I Frais ~ bladgt&ea -, 

-Ftais~des (A) 
- Friis gtntnu r6ds - ± Ecaru sur Frais cenaa d'activitt (r6cls) .. (R)ou(l) -- gamux ,. Ecans -l 

-Q.IOle put Sllndard des (R) • QtK* put standard des 
coUu de poupe OU de - coUll de poupe -
SKge --

-
( • RaulW d'eitploi~ I I • Raullal d'exploirar.ion 

U1ade: (C) proc:euua compcable de "Colllolidalion" avcc dliminarion des "facur.uions r6ciproques" 
(A) procasus compcable cr-All'eclllion" 

(R) proccaus compcable de "IUputition" 
(I) ~ compcable d'"lmpumion" 



2 • La procHures comptables de saisie et de traitemcnt des donn&s 

Rappcions quc l'analyse ~taill6: des proc6lures complables a seulement pour but. clans un diagnostic 
sttacigique. d'evaluer le degre de a6libiliri et de fiabilitf quc l'on peut accorder aux informations 
~par le systane. Cct audit doit ~rieJlemcot SC faire par smdage et rester lqer. 

La f'ffvaluation konomique des donn&s comptables 

Dans leur complabili~ de gcstion. de nombreuscs cnaeprises resscntcnt le bcsoin de rllvalucr lcs 
donMcs comptables (exprim6cs en valeurs bistmiques). en donn6es de gcstion ex~ en "valeurs 
6conomiqucs" : 

- Cenaines charges sont ~ comme "non incorporables", d'auaes commc "suppl~vcs". 

- De nomtnux posrcs soot systbnariqucmcnt ~~ : stocks. amonisscments. provisions. cout 
des capir.aux. in.mt financiers.1.oyas et Jeasings. charges long tame l amonir. valeurs des actifs. 
~tats sur change. ttavaux pour soi-mCme, etc. 

- Les valems bistoriques peuvent Ctte transfo~ en "valcurs de remplaccment" OU CO valeurs 
rllvalu6es par la~ de l'indice g61bal des prix. 

- Les valems bistoriqucs peuvcnt ctte ttansf~ en "volumes" SUI' la base de prix marchc 
constanrs d'une m* sur l'autte. 

La ~aluanoo 6conomiquc des compres peut ~ d'une f~ m significativc les valeurs prises 
par les indicareurs c~ de la performance des divers produits et commandcs 

La cbaines de saisie et de traitement comptable des donnees 

Le traitemcnt des donntcs comptables donnc lieu l un travail administratif considerable, le plus 
souvent largcment informati~ qui Rquiert un grand nombre de fichiers ct de documents de saisie ct 
mobilise WI nombrc Bev~ de personncs. 

Pour maluer la quali~ du travail adminis!ratif. qui conditionnc ~itemcnt la quali~ des informations 
finales. ii convient d'analyser par sondage lcs chaines de ttaitement de l'information, plus 
particulimmcnt celles qui conc:emem les ventcs. les codes muiaes et les a>Uts de pasonnel 

E.umple de la •comptabiJill madUa· 

V Crifi1:r par sondage les informations de base exogmcs : prix d'achat. ttanspons, douanes, etc. 

V Crifier par sondage les informations de base endogcncs : les quantices achetees, les retours, la 
valeur des stoeks donnes par l'invcntaire physique ct l'inventaire pcnnanent. etc. 

VCrificr les chaines de traitement de la comptabili~ matiercs : bons de commande, bons de 
livrai!on, boos de ~tion, facrures foumisseurs, fiches d'en=s en stock matiercs, fiches de 
sortie de ~ avec imputation, fiches suivcuses dans les poSteS de travail, hons de rctour en 
stceks matiCres. documencs comptables de saisie ct de ttairement. les fichiers de standards, etc. 

E.xemple de la ,. comptabilitl main d'oeuvre" 

v Crificr par sondage les informations de base : les divers types de remuneration, les salaires ct 
cocisations diverses, le coul des honorain".s. etc. 

Vmfter les chaines de ttairement de la compr.abili~ main d'oeuvre: fiches de pointage, les fiches 
suiveuses. les hons de nvaux, les fichicrs de star.dard, les feuilles compcables d'1mputation des 
salaires dmu et indirects. ~· 
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~ M la •comptabilill da rr.1~nu.s· des grosses a/fains 

Vaifier par sondage l'exactirude des infomwions de base: valorisatioa de chaque lot en "prix 
marChe". mcsure de l'avancemcnt physique des travaux ct valorisarion en prix marchc ou CD 
valcur ~nomique des lots r&lises CD partie ou CD torali~ choix ct bonne application des 
formules de ~vision de ~ evaluation des travaux SUpplementaircs, calcul des primes OU 

p6Wi~ de retard, montant des acomptes forfaitaircs. etc. 

Identification des "erreurs" les plus systematiques (volontaires ou DOD) 

- Encms dans la saisie : 

. des hemes MOD abusivcmcnt ponies en heurcs MOI (ou invc:rsement). swistiqucs main 
d'oeuvte pcu fiables, 

. des matiercs enu6cs et sonics du stock (d&is cntte ~ CD stock ct facturatioo). annptabilire 
matiercs pcu fiab~ · 

. de l'avanccmcnt physique des travaux (~pour des raisons de Rsoreric). 

. des coWs long tame l allouer l chaque pCriodc. 

- F.rrcurs dans la valorisation : 

• des charges abonnCcs. 
. des stocks. 
• des amonissemcnts. 
• des provisions, 
• des ttavaux CD cours avec ou sans formulc de revision de prix. 
. des c:ommandcs :;uppl6ncntaircs ou marginalcs. 

- Errcurs d'affcctation. de rCpartition ou d'imputation dans lcs produits : 

. Errcurs d'affccwion des c<>Uts directs dans lcs produits et lcs centres d'activire, 

. Mfccwion abusive de coiits dans ccnains produits. considCres com.me sacrifi~ ou largcment 
b61eficiaircs. 

. Slatistiqucs des unites d'oeuvre pcu fiables ct errcurs de valorisation des unites d'oeuvre, 

. Unites d'oeuvre aop globales ct pas asscz diff~ (Effcts de moycnne), 

. ~de repartition manifestement em>nCes. 
• F.rrcurs dans la valorisation des prcswions de service des centres auxiliaircs. 

3. Syntbese : Y a-t-il adequation entre les procedures comptaMes utilisies et 
la besoins en informations ? 

Les moycns mis en oeuvre pcrmcttent-ils d'aneindrc la fin dcsirCc? A cc :Stade final de l'analysc, 
i'auditcur est conirontt a dcux types de questions auxqucllcs il lui faut maintcnant apponer unc 
!Cponsc aussi precise que possible. 

1. L'architecture du sysreme ct lcs techniques choisics sont-cllcs vcritablemcnt cohmntcs avcc la 
narurc des informations dont lcs 1JW1agers ont bcsoin ? 

2. Les proc~urcs et !'organisation des scrvic.cs comptablcs con~rent-cilcs aux infonnations 
produires le nivcau de qualill requis. 

L'arcbitecture du syst~me est-elle coberente avec la nature des informations a 
produire? 

Tout raeau d'an~yu combine, en proportions variables ct plus ou moins implicitemcnt. un certain 
nombre des techniques comptablcs usuelle' : ~thodc des coefficients. mcthode des ce.,ttes 
d'analyse, methode du d.in:ct Ct vriable costing, in1putation rationnclJe, process costiug, methode 11cs 
standards, meth'Jdc des couts joints, eic. 
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Conttaircmcnt l cc que l'on pomrait penscr a priori. la pntique semblc montter qu'aucune technique 
de comptabili~ analytiquc n'est vCritablement associ« ou ¢ifique l un mode de production 
~lCrlllinC, par cxcmple : production non rq,etitive l l'~ en petits lots ou petites series, en grands 
lots OU grandes sbics, en ligne de montage OU en processus COllbnU. Les mCmes mtthodes classiques 
sont utili*5 par les cntteprises, quellc quc soit la namrc de lcur activitt. 

L':uchitectmc des ~ d'analyse, ne ~t que rclativcment peu du type d'activitC. semMe par 
contre beaucoup plus liee l l'~olution bistorique des systemcs comptables sp6cifique l chaque 
entreprisc, ~olution foncmcnt marqu« par les contrainrcs reglementaircs, par la personnalite des 
cooai>leurs de gcstion succcssifs, des dirigeancs d'entreprise, voire des expens informatiques ou par 
lcs logiciels disponiblcs. 

Cependant, le choix hisu>rique d'un certain type de techniques a des consequences sur la nature de 
l'information produite, qui peut ne pas Stre cohacnte avcc les bcsoins presents des managers. Les 
systbncs soot rigidcs de par leur namrc bureaucratiquc alors que lcs bcsoins soot changeants. 

Nature des inrormations generees par les diverses techniques comptables 

Claque technique gCoere un type d'informarions paniculier : 

La mitho« des c«f!ici.enu 

C'est la methode la plus simple. Elle est particuliacment indiquee chaque fois quc l'on veut connaitrc 
le coat compler approximarif des produics, sans exigcr une grande precision mais avcc des procCdures 
comptablcs l la fois simples, rapides Cl .1Cs !,)CU coUtcUSCS. 

La mlrho« des cenrres d·a.nalyse 

C' est une mCthode plus sophisriquec ct plus co6tcuse que la precedcnte. Elle per.net une mcsmc plus 
pricise des cotlts compleu sans toutcfois pouvoir elimincr la graadc part d'arbitrairc qui subsistc et 
certains biais sys~matiques. Ccst une med:odc qui a le double avantagc de sarisfairc cena.ines 
obligations legales et reglcmentaircs ct de scrvir de point de depart l la comptabilitt par centres de 
responsabilitt. 

u direct-variable costing 

C'cst une methode un peu plus reccntc, plus ~onomique dans son esprit que comptablc. Son triple 
interet est de diffCmlcicr les collls variables des collls fixes, de ne pas cherchcr ~ rCpan:ir d'unc f~on 
arbitrairc les couts indirects ct cnfin d'insistcr sur la "Contribution" comme criiCrc csscnticl de la 
performance. 

Elle SC heunc a deux difficultes majcurcs. Tout d'abord. la distinction cntre coiits fixes ct couts 
variables est trop souvcnt un leurre, car, dans la pratiquc, on nc cherchc pTCsquc jamais a ctudicr 
d'unc f~n sCriCUSC le componcmcnt reel des COUts en fonction d'un YOlumc d'activite croissant Ct 
surtout dtcroissanL Bien souvcnt, il s'averc que bcaucoup des couts appeies abu)"ivc::mc:nt "variaulc:::." 
soient en fair des couts tout a fait fixes ct que ccn.ains coUts fixes soicnt en fait panicllcment variables, 
cc qui rend toute analyse ~onomiquc hasardcuse. D'a•Jtrc pan, l'indicatcur de "contribution" sc 
heurrc au mythe encore vivace du "bC~ficc". 

L•impUllJlion ralionnelle 

M~thode tl'Cs decriec, er pntiqucment jamais utilisee cxplicitement. Et pourtant, cllc corrr.spond a un 
fait 6conomique indiscucablc, toujours mal apprehc~ ct souvent mal mcsure : /'incidence du niveau 
d' activiti Sur les COUts comp lets des produiCS et Sur leur vraic rcntabilite economique. 
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Le Process costin& 

Ceae ~correspond au besoin de connaitre les coua comp/ea des produiis semi-finis en stocks 
ou sortant de cbacun des mu/a s11Ccusifs d'1111 procusus de production, quc cc processus soit 
cootinu ou discontinu. Elle ~nte tous les avantages et inconv~ts d'une ~diode de coiits 
comp lets. 

UJ~ des standards 

Elle paente le paradt.>xc de~ une analyse cxaCmcment dClaill~ et fine des coUIS de cbaque 
produit. sous-produit. pike B6ncnWre. ere., tout en ne n«essirant aucune saisie dCraill~ des coUts 
r6els: d'oo one 6cooomie considb'able au niveau des travaux comptables de saisic. Un coUt standard 
a de plus la caractbistique d'Clre beaucoup plus pertinent pour la decision qu'un coUt r6el bistorique. 
Elle a oependant l'incoov6llent de se beunrz de front au mythe du coit "exact". 

Dilemma et conventions comptables 

Dans la consuuctioo de son r&eau d'analyse. route enu:cprise a cu n~cssairemcnt l rCsoudre un 
cenain nombre de dilcmmcs et done l ~des conventions qui condilionncm moiremcm la quali~ 
et la cr6dibili~ des informations obrenues. Par cxcmple : 

. Qudlc finesse adoprer dans la scgmenmion des produits ? 

. Fam-ii multiplier le nombre des oeocres d'analyse ? 

. Faut-il chcrcher l saisir d'une f~n de plus en plus precise tous les coiits au risque d'alourdir le 
systbnc? 

. Coiits ~ ou coiits sWldanls ? Des coiits standard normaux ou pttvisionnels ? Des sWldards 
fixes ou ~aluablcs ? 
Est-ii n6:essiirc d'ttudicr le componemcnt ~ des c<>Uts en fonction du volume d'activi~ ? 

• CoUIS complCIS OU sculemcnt coUIS dim:IS ? 
e&aicc OU contribution ? 
Comment choisir des uni~ d'oeuvre et des cl~ de repartition qui n'introduiscnt pas de biais 
systbnariques dans l'analyse ? 

. Faut-il mesurcr l'impact de la sous-activit~ sur les c:outs ? Coajts reels coun terme ou couts 
moyens sur une tongue p6iodc ? 

. Faut-il valoriser les aavaux en cours au prix mare~ ? En valeur ~ue ? Au c:oUt de rcvient 
r6el ? Au coUt de ~vicnt prCvisionncl ou "objcctif" ? 
Faut-il emegistrcr les ~fices et les p:nes sur une affaire au fur et l mesure de l'avancement des 
aavaux ou au moment de la faaur.uion dainirive ? 

. Fam-ii ou non 166valucr syst6natiqucment les clon*s compcables en~ «onomiques ? 
Fam-ii COllsidCu cc:n.aincs charges comme non incorporables ou supp~tivcs ? 

Conclusions de l'audit : Jes procedures comptables gen~rent-elles des informations 
de la "qualite" requise ? 

Ceae question finale resume en fail toutes lcs questions ~tes. Elle pcut servir de ti1 conducteur 
l l'auditeur dans la r6daction de son rapport final. 

Les avis de l'auditeur poneront done successivcmcnt sur : 

la peninencc managmale 
1a a6libilise 
lafiabili~ 
les ~lais d'obcention 
la p%:odici~ 
le coot de "prc:duction" 

des infonnations procluiu:s par le sys~me de comrtabili~ analytiqur. 
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CHAPITRE 12 

AUDIT DE LA FONCTION PERSONNEL 
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AUDIT DE LA FONCTION PERSONNEL (1) 

INTRODUCTION 

PERSONNF.S <---> TRA V ~ 

C.ettc double fRchc indiquc done : 

- que la fonclioo penonnel joue UD role d'inram6di1ire_ pour rendrc compatible lcs exigences de 
l'aaivi~ et cdlcs des pcrsonnes ; 

- qu'cllc doit agir sur lcs personncs : leur DOIDIR. lems ~occs. leur role, 1eur mribution ; 
- qu'elle doit agir sur le aavail. son organisation. sa iq,anition. 

Scs grmdcs missions sont done : 

- de '1isposa des ~llCDCCS n6:cssaim l la bonne omche de l'activi~ d"aujounfhui OU de 
donain; 

- de maintcnir unc colaion intane l l'encreprise propicc l une activi~ lipondant aux missions de 
l'enuqxise ; 

- de~ des systancs d"infomwions. politiquts et actions. 

Les grandcs sous-fonctioos de la gcstion du personnel sont : 

L'emploi 
La !6nunbalion 
Lagcstioo des~ 
La gcstion des comportemmlS 

En tant que fonction l pan entiUe. la fonction-personnel doit ~elopper un mode d'organisation 
adtquai l ses missions et l la r&Jisation de ses sous-fonctions. 

Le premier uavail de l'auditeur consistie l repaer Jes grandes caraaaistiqucs de la fonction-pcrsonnel; 
les questions suivanres donnent la nme qui penueuu l l'auditcur de danana' I' audit de la fonction et 
de servir de ·.~f6alce l la suite de l'analyse des sous-fonctions 

1. Le conteste de la ronction penonnel 

- ~glemenraire : qualificaDons. r6nunaations, conditions de travail. cmploi. durec de travail. 
mode d'emb!!uche et de IV-enciemen!. !}'::~me de cori..sation sociale. etc. 

- Jes diffbalts niveaux de ~glemenwion : encreprise. tutelle. ~gion. profession. nation ; 
- la place de la fonction personnel dans la SlnJCturC': de l'cnaqxise. 

Les missions confiecs i 1a fonction personnel : 

- les objectifs acmds qui lui ont ~ confiCs par la dhution g6'bale ; 
- 1es objecrifs que se tixe le directeur de la fonction. 

La descripcion du savice : 

- l'orpnigramme 
les missions de chacune des unia composant la fonction 

- le niveau de ~tena: des cadres de la fonction. 

(I) M. 1Mvencc. ESSEC, 1989. 



Le RSpMPhle du pcnmnd: 

- son anus ct sa caniae pas* 
- ses ~actions dam la foncrjm 
- la VJsioD du savice et des probRmcs de personnel de l'enttqxise 
- la concepQoa de son r6lc et de ce1ui de sa foncdon. 

Les produUs de la !onaion penoond 

- surquoi est-ii~? 
- qu'atteudent de lui les amres unill& (ardia's. savio.:es) ? 
- qu'1ncn.den1 de lui les putmaila eu:mes? 
- qudles SOlll ses principales charges de uavail ? 
- quds SOlll les principaux incido11s aux.que1s ii doit rm face ? 

Les d6cisions de gcstion du penoond 

- qudles SOlll lcs d6cisioos qui n:2Yen1 de la fonction en maliere d'emploi, de ~&ations, de 
gestion individudlr9 de sanctions. ere.. ? 

Le systanc d'infmmlions de la gesrion du personnel 

exisle-t-il un classier personnel par ~et que1 est son conrmu ? 
- qudJcs informations le service du personnel doit-il foumir et l qui ? 
- de quds documents de base le service dispose-t-il (grilles de classification. de remunCration. ere .. ) 
- qudles infomwions le service du personnel fomnit-il l la direction de l'entrepri~ ? 

EvaluaDoo globalc de la foaction 

- qudJcs ticbes paraissent-elles noo-faitcs ou mal fai~ ? 
- qucUes ailiqucs lui ponem les auttes ~ ? 
- qucUes aitiques lui porte le personnel ? 

Partie 1 : 

La sous-fonction EMPLOI 

L'emploi consiste pour l'entrcprise l maicriser son effectif, c'est-l-dire : 

- le con~ scion 1cs principales variables qui peameamt de le~ ; 
maicriser l'adapradon de cet effectif aux besoins actuels de l'activi~ de l'enaq>rise ; 

- maicriser les ~olucions rwurelles de cet effectif dans l'avenir. 

Section 1 ·La donn&s de base 

1 • La notion d'EFFECTIF : 

- L'EFFECTIF TOTAL lune daie doMee (le 31/12): il conceme tous Jes salari~s inscrits l cenc 
dace, quel que soit leur contrat ou leur situation. Dans cctte cat~gorie, n'entrent pas des 
rnvailleurs cemporairel, ou inrm.ma.ira. non lia par un conD'lt de travail avec l'enb"eprise. 
Cc&tc nocion ~~te l'engagcment juridique de l'enaq>rise. 
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- L 'EFFECTIF AU TRAVAIL (l unc dare c:loon«) :ii est obtcnu en ajoutant au pr6:6dent lcs 
ttavailJeurs nvaillant dans le ~de rcnll'qEse ct pour son activi~ principalc. sans ~ oo par 
CODttal de travail l l'enacprisc : salari~ inrbimaires, ttavaillcurs cxtmcurs. Il pourra cttc ~sC 
en tranSformant en '"6quivalcnt tcmps-plcin'" d'~tucls salari~ l temps particl 
Ceac noti.on rdJbc une quanti.~ de ttavail disponiblc et utilisCe dans l'cnttcprise. 

- L 'EFFECTIF PERMANENT conccme l'cffcctif present tout au long de l'annec. Dans le bilan 
social ~ il est mCine limi~ aux salari~ pdsents du ~but jusqu'l la fin de l'annec ct 
disposant d'Uli CODtta1 l dude~~ 
Ceac nodon rdRte un cffectif de base. sur lcqud peut comptcr l'cnaeprise. 

- L 'EFFECTIF MO YEN pcut ctn: issu des dcux dainitions prtc6icntes. Il s'obticnt par cxcmple 
en pzmant la SOll!IDC des dome cffectifs tDWIX (effcctif en fin de mois), divis6e par 12. 
Ceac noti.on pamct de gommcr lcs upccts saisonnicrs de l'aaivi~ de l'cntrcprisc pour 
iarouvcr l'idCe de bcsoin moyen en pcrsonnc1. 

2. L' AN ALYSE des eff'ec:tifs 

Les effectifs peuvcnt ~ analyses selon plusicurs airacs qui en IivHent Jes principalcs richesses : 

- I' analyse par LOCALISATION : bcaucoup de poliriques sont liees l la localisation du personnel 
(transformation d'areliers de production, evolution des sires. etc .• ). II est done aes important de 
pouvoir distingucr ces effcctifs par k>calisarion pcrtinenre pour l'entteprise. 
Ccci peut sc faire par ET AB'..JSSEMENT, AGENca ATELIER. SERVICE. 

- l'a.oalysc parCARACl'ERES DE POPULATION: ii s'agit, esscnticllcmcnt, de la d&:omposition 
,ar sexc, ig~ ancicnnc~. categoric profcssionnelle {cadres, iruaitrisc, cmploycs et ouvricrs), 
qualifications ct type de contrat av~ l'entreprise. 
Ccttc analyse doit permeure de rep6a lcs dispari~ et dbequilibrcs afin de les expliquer. 

3. L'analyse des BESOINS en effectirs 

L'audireur doit verifier comment l'entrcprisc rCalise ccne mission fondarnentale de la gcstion du 
pctSOMel. 

En effct. ii est necessairc de pouvoir mctttc en ~vidcnce lies srandards d'effcctifs pertinents pour 
I'cntrcprise. Ccci signifie un nombrc de persoMCS scion le niveau de production. par etablissemcnt. 
arclier ou uni~. Ccs doMecs sont presenrcs dans les nonncs de l'ctablisscmcr.t, cllcs pcuvcnt resulter 
d'analyscs d'organisation ou de l'cvaluation faite par ~es differcnts rcsponsables operationnels de 
I' entreprisc. 
Si lcs donnks n'cx.istent pas, ii est important de pouvoir dctcnnincr lesaithes d'activitc (volume de 
production, d'operarions. etc .. ) qui ~tcnnincnc l'cffectif. 

Section :2 - Les activites et missions 

La gestion de l'emploi se rappone a plusicurs processus: 

- la simulation 
- les mouvemcnts d'cnU'Cc 
- les mouvements de sortie 

1. La SIMULATION 

Elle conceme essentiellement lcs ~marches de "pyramides" des ages et de l'anciennc~. Cellcs-ci 
pcuvcnt ettc cUveloppecs sur l'ensemble de la population ou sur une panic sensible de ccllc-ci. Nous 
ne prcndrons que l'exemple de la pyramide des ages de l'ensemble de la population. 



La pyramidc des iges rqRsente l'cnscmble de l'cffectif scion lcs iges de scs membrcs. En abscissc. 
on inscrit lcs effets et en ordonMe les diff&ents ~ par ordre croissanL De pan et d'auue de l'axe 
~soot ~IS les effeaifs mascnlins et f6ninins. 

Ce n·~~ pas sculemeot un outil de ~wioo de la r6llit6 actuelle. c'est aussi un moycn de simuJer 
l'evolution de la population dans les ann6cs l venir. S'il est genbalement adinis qu'unc formc 
"pynnridale" est sarisfaisante puce que sa lin6uit6 ~ge d'un boo rcnouvellcment regulier du 
personnel. CC n'est. malgre tout, qu'UDC' indication qui doit cue modul" scion les circonstanccs 
paniculiaes l chaque emrcprise. 

Cet outil pcrmct l l'auditeur de rcpacr des ~uilibres de son cffcctif cntrc le pcxcntiel d'cxpCricncc 
et la quantit6 d'agents d'wie pan. les bcsoins de l'activit6 d'auue pan. 

Plusieurs formcs a-typiques soot~ de risques : 

- l"'as de pique" : il rfv~le un fort rcnflcment dans les iges moycns et supCrieurs avec unc faiblc 
base. ll g~ deux risques majcurs. Un vieimssemcnt important et des difficultes l venir pour 
remplaccr les panants, par manque d'expmcncc pour Jes plus jeunes populations. 

- la "toupic" : c'est la forme prdddente mais avec un rcnflemcnt limite aux couches 
d'igesmoycnnes. Aux risques ~ts se rajoute cclui du traitement particulier d'unc categoric 
encore eloign6c de l'ige du dq,an. Dans de nombreux cas, ce rcnflement s'accompagnc d'un 
6cart de com¢tences enue celles des populaljons d'igc moycn et ce1les qui deviennent ~cssaircs 
dans les nouvelles paiodes. 

- le "sablier" avec son rea6;issemcnt pour les couches moycnnes de la population revelc unmet 
da:is le RCl'Utcmcnt l une certaine pmode de son histoirc. Les risques concemcnt lcs deyans 
massifs du haut de la pyramidc et la COID¢tition au sein des populations jeunes. 

La SIMULATION consisre l reproduire ccne pyramide dans les cinq ou dix ans l vcnir pour rcpercr 
les principaux manques. Pour cue peninente, cctte simulation : 

- doit s'affincr progressivcmcnt en segmcntant les populations (par qualification ou par unite) ; 

- doit int6grer des hypotheses d'evolution. L 'hypoth~ nullc consiste l ne d~mptcr que les 
dCpans l la rctraite. Par une bonne analyse de l'evolution de l'effcctif ces demiercs annees, 
l'auditeur peut affiner !'analyse en se fixant des hypotheses de demission, de licenciement, 
d'embaucbe "normal,·· (cmbauche habiruellc et reguli~ de ccrtaines categories de diplomes par 
exemple), de mortal:..C (dans ccrtaincs indusuies, ou pour ccrtaines categories d'igc). 

Les mCIDCS analyses pcuvent SC faire ponr l'anciennete. 

2. Les mouvements d'ENTREE 

Dans w1 premier temps, on rc¢rcra sur les annees precCdcntes les differents mouvements d'entl'Ce du 
pmonnel et cc. par rappon aux previsions erablies l l'epoque. 

L'analyse des m:>uvements d'cn~ se fait scion plusieurs cricaes : 

- l'ige, le scxe ou la qualification des enttants ; 
- leur affecauion par fonction ou par unite dans l'enll'Cprise; 
- le type de conD'al avec l'entreprise. 

La gestion de l'emploi passe ear la capacite l rccrutcr et integr.r1 du personnel. Ce proccssus est 
paniculiCrelDent important car il resulte d'une preoccupation continue. 

A ce niveau, il est opponun de considerer les differcntes phases du processus, en verifiant leur 
praence et leur efficacir6 : 
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- que1les soot lcs ~ions d'cmbauche ou d .. m~gratioo de pcrsonncl : comment sont-ellcs &!>lies 
(par nivcau de qualificabon, par~ scxc. localisarion de destination) ; 

- les besoins ~en effectif ~ssitcnt-ils d'ores et dcjl la misc en oeuvre de moyens 
particuiias : contaas awe des organi$JJY$. ~ssement cfun ficbier. CIC.. 

- a-t41 ~ lcs modes de s&aion oonespmdant aux diff&ents types de reautement; 
- quclle est l'm-ganis:ation admjnistr.ai'VC du rccrurcmcnt : comUb.llion et suivi des dossiers; 
- quelles soot lcs procalures fonnelles d'inrqrarioo des nouveaux embauc~ 

3. Les mouvements de SORTIE 

L'auditcur rcpaera en premier lieu lcs diff6'cnts mouvements de sonic subis ccs dcmiCrc~ ~ et 
ce. par rapport aux previsions ; ii vmfiera cgalcmcnt que lcs previsions ont ~c faites des sorties 
"naturdles" (mises l la rctraite) pour lcs pochaincs ann6es. 

L'analyse des sorties se fait sclon deux modes : 

- !'analyse scion les types de sonic (d6nissioos. dtpans en retraite. liccnciements. fins de contr:tt. 
dlds) 

- le calcul de ratios de tum-over (dipartS/effcctif moycn); ccs ratios de tum-over gagnent l Ctre 
~ par type de populalion. 

L'entrcprise doit gber lcs dipans de ses agents puce qu'ils co6tent. disorganisent lcs sttucturcs ct 
enaainent des difficul~ administtativcs. 

Elle doit distinguer plusicms tycs de sorties : 

- lcs sonics previsiblcs pour des raisons de rctrai1e ou WIC tendanc swistique ~ pour certaines 
populations : elles doivcnt etre in~grCc5 dans lcs simulations d'effectifs. Elles neccssitcnt des 
mesurcs de resttucturation. promotior. et gestion d'organigramme. Elles cnttaincnt cgalement des 
mcsurcs prCveotivcs permeaant le m:ruremcnt de rcmp~ts ; 

- lcs sonics i.mprevisibles par d6nission. d«Cs. ou liccncicments : ils dcmandcnt l l'entrcprise de 
gCn:r ses organigrammes ai prevoyant des rcmp~ts possibles en cas de dHaillancc ; wi ICI plan 
est t:res utile aux postcs-cles de l'cncadremcnt ou de ccrtaines fonctions techniques ; ii orientc la 
gcstion des carriCrcs et la fomwion. 

- les sorties ~dCes par let entrcprises ; ellcs prcnnent la forme de liccncicments collectifs. plans 
sociaux ou auttes fonnes de rc.~tructuration. Pour s'effectuer, clles exigent de l'entreprise une 
bonne connaissance des personnels et de Ir.or potentiel pour adaprer lcs mesures au mieux. 

Section 3 - Les resultats 

Les outputs de la gestion d~ i'cmploi pcuvcnt ctrc ~s par l'auditcur l trois niveaux : 

l. Des situations critiques 

Ces situations critiques sont le resultat d'une mauvaise gcstion de !'emploi ou de circonstanccs 
cxccptionnelles. Elles consistent en des manques de personnel ou des sureff ectifs ; cc sont, par 
exemple. un rum-over important, un sur-dimensionnernent de cenaines ca~gories d'lge. des manques 
de pcrsoMel. 

2. Des systemes de gestion 

l'entrcprise met en place des sys~mes lui pcnnettant de sui~ sa gcstion de l'emploi et de mettre en 
oeuvre des actions corm:trices si necess:aire. l'auditcur fait le bilan de l'cxistcnce et de l'cfficaci~ de 
ces~ures. 



1 Des politiques 

n d6coule de ceue gcsaion de l'emploi un cc:nain oombc de poliDques. l'audircur en vbifie rexistenc:e 
linsi que la peninmce per rapport aux c:onnilllcs et objectifs cf activire de l'cnaeprisc. 

Partie 2 : 

La IOUS-foactioa REMUNERATION 

Ccst unc sous.fooctioa ~de la geSlioo cha pcrsoand car: 

- Jes r6nun&atiom coosDIUClll un coiit imponant pour l'emreprise et influent done grandemcnt sur 
sa~; 

- la~ est un B6nent fondamental de la relalion enttc l'entrcprise ct le salarie ; elle est 
pour lui DD faacur de IDOlivmion. de reconnaissance ct de rmibwim ; 

- la Rmun&alion est un domainc d'exprasion du sysreme de valeurs de l'cntteprise. 

Section 1 - Les donn&s de base 

1. Les REGLES 

L'euaqxise gae ses r6nunaations dans le cadre d'un ensemble de reglcs : 

- des reglcs nalionales ~ par exemple, des salaircs minima, la mensnalisation, mais aussi des 
coms sociaux de c:ocisarion l diffmnas organismes de protccDon socialc ou de ~yancc ; 

- des regles professionnelles concemant le scctcur d'activi~ ; eccl conceme des classifications. des 
vaJeurs de point, des regles de mnunmr:ion de l'anciennete OU de la competence ; 

- des regles propres l l'entreprise en matiere de primes, de remunuation de l'anciennete, 
d'augmcntations g~ ou individuelles. de panicipation aux bCnefices ou d'intb'essemcnt, de 
r6nunaations annexes. 

2. Les CHIFFRES 

. La masse sa1ariaJe ct ses regk:s de calcul. GalCn1cment, on rcticnt : 

la sommc des salaires brucs ~ par Jes salaries ; 
la somme des avantages en nature disuibub Oogemcnt, Cducation, nourriture, biens en 
nature, garde d'enfant, etc •• ) 

On aura soiJI de segmcnrcr le moncant de la muse saJariale cncrc !es etablissements, les c~gorics de 
personnel ou Jes popuWions particulms de f~ l rq>6'el' les poids rcspectifs des diffb'cnts lieux de 
r6nunbarion. 

On rmaeille le montant budgmire de la muse salarialc • 



Les cbiffres cl& de l'mmtion des r6nunmboas : 

- laDJt cfaugmenmioo g6aalc 
- budga de r6nunlnlioo individualis6c 
- monants cfavancages en DllUle 
- coUls sociaux (organisna de~) 

Section 2 - Les proceaus 

Trois aspeca doivent eae mis en mdence : 

- le coottOle de la gestioo de la massc salariale 
- l&sinwd•rim de l'~Ulioo des r6Dun&alioos 
- I& pralique de la gestioo des r6nun6aDoos. 

1. u contrOle de la gestion de la masse salariale 

La masse salariale ~ore une charge imponante dont il faut sµivrc. expliqucr ct anticiper lcs 
m>lutioas. L'auditeur aura soin l repCrer lcs evolutions r6:entes par ~gorie de ~ unirC OU 

type de r6nun&uion. 

Le oonuole de la masse salariale doit done iepba les effcts de ses diffaents facteurs d'~lution : 

Citoos (Candau, 1985) (l) les principaux facrcurs d'evolution de ccue massc : 
- variation de l'cffectif 
- variation de la sttucture de l'anci~ (cffet des primes d'ancie~) 
- variadon des suucmres de qualificaDon 
- cbangcmcnu dans les charges sociales 
- variation du nomlR de jours d'absence 
- variadoo du nombre de jours aavaill~ 
- variabon des bcurcs suppl6ncntaires 
- augmentations g6l6ales 
- augmr.nwions individucllcs. 

L'impact de ces diffmnts facteurs n'est pas roujours facile l isoler. Cependant. voici les principaux 
effets que l'on peut calculer pour distingucr la pan de ccnains fa.ctcurs dans l'~volution de la massc 
salariale d'WIC annee sur l'autrc. 

- l'&FEI DE NIVEAU 

n permet de comparer le niveau des remunerations encre le debut ct la fill de l'annee. n s'obticnt avec 
lerappmt 

Niyeau ep fig d'ann¢e-Njycau en dCbutd'annee 
Niveau en <Mbut d'annee 

- l'&FEI DE MASSE 

n pennet de mcsurer l'rlfet des augmcnwions sur la masse salariale. Cct effct dq>cnd Cvidemment de 
la date de ces augmentations. n se calculc en faisant le rapport cntrc la masse salarialc dkoulant des 
augmcnwions et la masse tlmiquc en cas de non-augmentation. 
Exemple : dans le cas ~ deux augmentations dans l'annee de 2 % au ler avril et 2 I> au ler ocrobre. 

(1) CANDAU P., Audit Social, Paris, Vuibert, 1985. 



L'dfet-masse de ces augmcmalioas est~ : 

3 x 100 + 6 x 100 x 1.02 + 3 x 100 x 1.Q2 x 1.Q2 - 1,0201 
12x 100 

L'dfet-masse est done de 2.01 If, pour unc augmenrarion en niveau de 4,04 If,. 

- l'EFFEI DE REPORT 

n pamct de mcsurer reffet des augmenWions crunc ann6e sur la masse salariale de l'amXe suivarte.. 
L'dfet de report des augmen11tioas de l'll'Jl6e N est done le rapport cnttc la masse de l'ann6: N + 1 ct 
la muse de l'annCc N. Ce rappo1t est 6quivalmt au rapport enttc l'effet de niveau et l'effct de massc 
de l'ann6e N : 

Exemple : soit l'effet de niveau de l'ann6e N qal l 4,()4 'II et l'effet de massc 6gal l 2.01 If, ; l'effet 
de report des augmmwiom de l'annie Nest qal l: 

1.0404 - 1,0199 
1,0201 

Les augmcnmions de l'ann6c N produiscnt done d'ores et ~jl en N + 1 une augmentation de la 
muse salarialc de l, 99 'II par rapport l l'ann6e N. 

- l'EffEI DE STRUCIURE 

Pour analyser l'aolution de la masse salariale cnttc dcux annks, ii est necessaire de rc¢rcr Ies effets 
des cbangcmems dam la Sll'UClUM ~ les deux ~ 

Ce changement peut Stte quantiwif : ii est li6 l 1'6volutioo de l'effcctif en nombre entre les deux 
pa:iodcs. 

n peut ettc qualitatif : ii est alors li6 aux 6volutions de postes, muwions, promotions enttc les deux 
paiodes. 

Pour di!tinguc:r ces deux etfeu. il faut tout d'abord evalucr 1'6volulion de la masse salariale l structure 
constance : 

- clle s'obticnt en comparant l la massc salariale de l'annee N, une masse salariale vinuelle de 
l'ann6c N + 1 oblenue en prenant la suucmre des efft.Ctifs de N avcc les salaires moyens ~ls par 
caregorie de rannee N + 1. 

Cctte 6volution de la massc salariale l saucnue constance mesure l'effet de tous les facreurs hormis 
ceux de sttueture. 

- l'El'FEI GLOBAL DE STRUCTURE 

n mcsure aussi bicn l'effet quantiwif que qualiwif de la sttueture. n s'obtient en faisant le rapppon : 

eyolwioo de la masg salariale 
6voludon de la muse 1 suuciure consaanre 

Par eumple. si l'augmenwion de la masse sa1ariale est de 8 'Ii et 1'6volulion de la masse l structure 
COllSWHC de 6 ,., l'effet global de sttucmle sera de : 

LQL• 1,01886 
1,06 

On peut done dire que les chan1ement1 quantitatifs et qualitatifs dans la structure du personnel a 
provoq~ une aupnenwion de la muse salariale de l,886 'Ii. 



- l"&FETQUALrrATIFDE SlRUCI'URE 

Il ~ dans l'augmentation de la 1D1SSC salariale, la part~ aux mutations. promotions. ere_ 

n s'obcicat l panir de l'augmenaatioo du salain: moyeo encre N et N + l (Masse salariale/effectif 
moyen).. Si l'6volmioo de c:e salaiie moyen est de 6.,S ct,. l'effet qualilatif de sttucture scra : 

aummarim c1u stme mm:n 
mpnentatim de la masse l SIUCllR coosta0 re 

Soit. dam noae cxcmplc : 

.1.061 m UX>47 
1.06 

On pcm done dire quc. dans les 8 CJ, d'augmenwion de la massc salariale d'une annee sur l'autre. 
0.47 Cf, est IX aux cbangemmts qmlitatifs de sttucture. 

- l'EFFEI QUANITrATIF DE STRUCIURE 

n wesuae l'augmcotalion de la masse salariale li6: au changcmcnt de l'effectif. n s'obticnt : 

effet clolal de SIDJCtlB 
dfet qnaliaatif de SllUCllR 

Soit clans DOlm exemple : 

1.01886 = 1.0140 
1.0047 

Des cbangements dans l'effectif de l'enaqxise expliquent done 1,4 Cf, de l'augmcncation de la masse 
sa1ariale. 

2. La simulation de l'ivolutioa des rimunirations 

Ce deuxibne processus consiste l simulcr les ~olutions de la masse salariale. Bien entendu, on ne 
peut maittiser tous les f'ICICUrS d'~oludon mais au mains les principaux. 

L'inr6it de ce ttavail est d'envisager l'impact de mesmcs de mnuneration pries dans le cadre d'une 
problbnarique de motivation, dcompense, ou It.organisation du ttavail. 

a) La bases de la simulation 

L'auditeur doit vmfier !'existence des donnces permettant cette simulation, ou. du moins, la 
possibilit6 pour le sysreme d'informations. de les produire. 

- connaitre ses pyramides d'anciennet6 et ~aluer !'augmentation du cout des primes d'anciennet6 
d'une annu sur l'aucre ; cette evaluation depend bien entendu des caract6ristiques de 
l'indemnisation de l'anci~ clans l'enlreprise ; 

- connaicre les augmcnwions moyennes de coilts de la technicit6. Par exttap0lation des ~ des 
um6ea anrbiema, il est possible d'm.Iuer le coilt ~ aux promotions. mutations et augmentations 
pour tccbnicit6 d'une ~ sur l'autre. 

- int6grcr les ~oludons JRvuel en effectifs selon les diffaentcs ~gories de salaires ; 
int6g:ru les dkisions cventuellement prises sur les augmentations gcnCrales ou les masses 
d'aupnenwions individuelles ; 

- int6grcr diff~tcs h~ses de dates d'augmenwions gcnCrales tenant compte de plusieurs 
venions du budget. 



b) La pratique tk la simMlalion 

CcUIC sbndarim pcut Ctte globale OU sp6:ifique : 

- GLOBALE. ellc sc pmiquc Ion des phases d'&bcx'alion ~ ou de mision de ceux-ci 
Elle lend akllS a~ le IDlxllrmm de variables peninentes; die in~gre des b~ sur les 
grands factcun d'~lution de la masse : dfectifs. regles. qualifications. ~ de politique 
salariale. 

- SPECIFIQUE. e1le sc pralique au coup par coup, cRs qu'lmc d6cision ou un armemcnt toucbe 
des facteurs de muse salarialc. Par exemple : recrutemcm de personnel. muwion~ d6cisions 
d'augmcowion g6lmJc OU paniculiae, modificalion des SWUtS Oc persomel. etc-

Elle peut aussi concemc:r des populations paniculiaa dom on tient l coaaOler la massc : les ~ 
les vendeurs. 

Les OUIUS de SIMULA llON l la disp>sirim du rcspoosable de pcrsonncl : 

- un ficbicr DQIDiMrif avec les conditions de r6nun&alion et de SWUt prupres l chacun ; 
- l'OUlil infonnarique pcut paueme l chaquc n:spomable de pcrsonncl de pacevoir l'impaa de tdle 

OU ldJc dkisioo. 

3. La PRA TIQUE de la rimuneratioa 

Plusieurs ni\ICaUX doivent cttc distingu& dans b pralique des !Cmllllbadoos : 

- la fixation d'objectifs budgCtailes en mani:re de masse salariale : ccux-ci concement soit la rorali~ 
de la massc. soit wie panie corrcspondant l des populations sp6cifiques ; 

- 1es comparaisoos enae les politiques salariales de I'entteprise et celles du sectcur d'activi~ ainsi 
quc cdles de la ~gion ; 

- Ies aralualions des conditioos de~ propres l mociver le pc:rson.ne1 ; 
- Ies regles, cooaainres OU d6cisions de fixation des B6nents de la r6nunaalion : 

. regles de ~gociadoo des sa1aires awe lcs ~ sociaux ou rqRsentants du pcrsonnd : 

. rtgles de fixation des r6Dunaations individuelles : les agents indi~ lcs modalirts 
d'aralwuion des performances individudles, Ies rtgles de management afferentes. 

Section 3 - Les resultats 

Le systbne des remunbations doit repondre l I'exigence d'EQUITE. Ceci signifie que chacun doit 
aouver clans sa mnunmtioa la rettibution de son uavail ct de sa participation l l'entteprise ; ccci 
signifie ~galement quc la mnu.nmtion de chacun est fix6e selon 1es memes ICl1es ct principes. 

Les outputs du systmie de rCmunCJ'ation peunc:t d'araluer le respect de ceue exigence d'&lui~. La 
fonction personnel doit done cae en mesure de vmtier la cohbence intane et cenains Q~ments du 
systemic. 

1. Cobereace avec la qualifications 

Les ~s doivent ctre appr6ci&s en fonction des qualifications scion les grillr.s proprcs l 
l'entreprise. On doit pouvoir mblir le graphe c:omponant : 

- en ablcisse les differents niveaux de qualificadon ; 
- en ordonn6c 1es mnunaaaons. 
Le ttac6 de cc graphe pcrmet d'obrenir un dessin de ligne droite; les points (correspondanc l des 
personnes) aop eloigna de cette ligne mmtent d'etre ~es spkialea.ent. lls peuvent ~esenter 
des cu l revoir en priori~ pour conserver une homogeneitc globale entte qualification et 
r6nuna'llioa. 
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2. Colafrence interne A des populatloas 

Cenaincs populations mmtcnt d'etre aoalys6:s en propre. Par cxcmple. les g61Crations de jeuncs 
cadres de renseignemem supme. (jeuncs cadRS au dipl&nc comparable m:ru~ l Ia mSme paiode) 
: on fen uoe liste des r6nun&alioas de ces pc:rsonnes. aids x anMc:s d'ancienn~ pour voir qui se 
aouve dam la moyenne et qui se ttouve clans les ttaDches l 10, 20, 30 voire 40 fl» en-dessus ou en
dessous de care moymne. 
Les vcndeurs peuvent CODSlituer une auft populalion-rest : on tracera un graphiquc avec les 
l6nunmlioas en onkmn6e et ranci~ en abscisse. 

3. Colafrence des fvolutiom de rfmun&atioa 

On doit pouwir faire un 1ablcaD des augmcnwions de sa1aires depuis un temps r'. On 

JRl!dr• faugmenwim moyame de la poptlation en essayant de vaificr la peninencc des cas dont Jes 
angmcna~ surc:arc pmodc, dq>assem fat:a•>ent la moyeone d'augmcnwion ou, au conttaile. se 
situcnt m en-dessous. 

Partie 3 : 

La soas-fonctioa GESTION DES COMPETENCES 

Si l'emploi conceme l'approchc quantitative du personnel, la gestion des competences en est son 
vemnt qualicarif. Elle coosiste l rQliscr toures Jes opmtions de gesdon (analyse, choix. conttOle des 
rawtats) concemant 1es ~rences nkessaires l la bonne marche de r~nttcprisc aujomd'hui et 
dans le futur. 

La ~tcncc se dKlllit comme la capaci~ de la personne l rCaliscr des actions, resoudre des 
problancs, ~dapper des solutions adap1"s aux situations qu'il rencontte dans le cadre de sa 
function dans l'enireprise. 

Plusieurs activi~ de gestion relhent de la gc:stion des~ ou y panicipent : 

- la qualification du travail qui consiste l decrire, analyser et evaluer les fiches et fonctions de 
l'encreprise; , 

- la craduction en capaci~ individuelles et collectives des activi~ 1 rCMiscr ; 
- Je RCtUtement et les ~hes de ~lection du persoMel ; 
- l'apJRciation des performances et les actions de feedback ; le bilan compon~mental et l'analyse 

de pocailid ; 
- la gestion des carrib'es. Jes mutations, et promotions ; 
- l'analysc des besoins en formation, la formation et l'aoaluation de son efficaci~ ; 
- la gesdon prospective des organigrammes et les plans de remplacemenL 

L'audit de cette sous-fonction consi~ l vmtier : 

- Jes INPUTS : Jes ~Janenu de base l ectte gestion ; 
- les PROCES~US : Jes systanes de &estion courante des COIDpttences ; 
- Jes OUTPlITS : les rCsulws de ectte sous-fonction pour l'emreprise et la fonction personnel. 



Section 1 - Les donn&s de base 

Les inpucs soot de deux onlrcs : 

- la inpucs Ii& aux projels de rentteprise 
- la donn6:s Sll'UCUlldlcs de l'activi~ ct de sa normalisalion 

1- Les etiments lies aux projets de :•entreprise 

L'enlreprise c:tevcloppc en permanence des pmjds ayant des incidences sur lcs corn¢renccs : 

- dbeloppemc:nt de ~cs activia ou produics 
- m>lution des technologies 
- fusions, absorptions, in~gralions 
- resuucturatioos inu:mes 
- ~ldoppemcnt de nou\ldles fODClioas. 

Ccs projets conc:ement rout ou panic de l'entteprise: c'cst la r6lovatioo d'un outil de production. la 
multiplicarlon des anramcs commerciales. l'infonnatisati~ le lancement ~ produits nouveaux.. 

ll est~ de vm.fier l'ctudc prb.lablc des incidences de CCS dmsi~M sur lcs competences : 

. Les projels ~doppes contiennent-ils une pmrision des besoins en COID(>~tences nouvelles ? 
Pour cc f~ on sc reponcra aux texres des pmjets ou l leurs coordonnareurs. 

. Les fonctions ou services de l'entreprise ont-ils e~ lems besoins pour l'avenir en lien av~ 
IC".ll'S pmpcaives de ~loppement? 
On sc reportaa aux B6ncnts de discussion du plan de l'entteprise. 

Comment sont cxprimb c:es besoins ? 
On vaifiera que l'expressioo des besoi.ns est suffisammcnt pm:isc pour foumir des indications de 
recrutement ou de plan de formation: missions confi«s, experience attendue, competences 
soubaitables. 

2- Les donn~es structurelles 

. L'entreprise a dCveloppe des competences fondamentales tout au long de son histoire. Ses 
recruremcnts, les exigences de ses activilts. son sectcur d'appancnance et sa culture d'cnttcprise 
sont ~ l un certain type de competences (par exemple, un f abricant automobile aura dCveloppe 
dans son histoire des~ de mCcaniquc). 

Ces competences fondamentales constituent un clement important de la culture de l'cntrcprisc ; clles 
soot illusaees par l'appartcnance l un secteur d'activi~. l l'affiliation l une CC41Vention collective, aux 
formations dominantcs de ses dirigcants, de ses fondatems. 

Ces grands rypes de competences sr u .. ~ar exemple : 

- tt:ehniquc, commcrcia1; 
- ~uc. clcctro-~ue. clectroniquc, etc. ; 

De manib"C plus fine, l'enacprise posse.de des competences classecs par nivcau d'enscigncmcnt 
gb1eral. ou par nive41u de qualification technique. 

L'auditeur rccherchera toot sy~mc dtvcloppe par l'cnaeprise pour representer schcmatiqucmcnt la 
"g~graphie" de ses competcnees (pyramides, grilles. etc.). 
En guise d'illustmion : 

- cane des services : on ctablit une carte des services rq>roduisant la proportion de salaries d'un 
cen:ain nivcau de qualificacion : cela pennet de repem lcs 7.0nes du sur ou sous-
qualifiadon ; 
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- carte des filiaes : on d6::omposc le pc:rsonncl scion lcs filiaes de qualification; on pcut enrichir 
cctte carte en la transfoonant en pyramidc des igcs : cc1a pcnnct de re~ le plus ou moins fort 
vieilliSRIDCDl des filiaes de qualification ; en indiquant S~ un mCIDC tableau lcs filiQ-es par 
coulcurs.. on pcut distinguc:r lcs cobaeoccs ou incobCmlccs entre l'igc et lcs <pwlifications ; cc1a 
pcrmet de rcp&er lcs risques ou opponunit~ de vicillissement diffCrcllci~ par type de 
qualificalions. 

. L"entreprisc. cnfin. pcut disposer de donn6:s qwscs sur lcs com¢tcnccs critiques; ccnc notion 
R.OOUYl'C: 

- des com¢tcnccs ~ spkifiques que l'entteprise doit maintcnir ou d~eloppcr (rechcrch~ 
maintenance. maiuisc d'un mudie) ; 

- lcs posrcs-cl~ de l'organigramme pour lcsqucls l'entreprisc doit en pcrmancncc disposer des 
saiara potcntids pourremplaca kn d'accidmrs Cvcmue1s ; 

n est n6ccssaire de rcccnser ccs compCreoccs sp6cifiqucs. de lcs d6crire pr6:is6ncnt afin de menre en 
place lcs moyens d'en disposer ou de lcs ~-

La din:ction du pc:rsonncl doit disposer de dossiers lui pcrmeuant de formaliser cc besoin. 

Section 2 - La activit& et missions 

Les proccssus concemcnt la rcpraenwion ct la maintenance de ccs qualifications. 

1- Repr&entation 

Le aavail des pcrsonncs ct sa repr&cnwion constituc l'outil de base de la gcstion des ressourccs 
humaincs. De la meme maniac que le compcable rqRscntc «onomiqucment l'acti~ de l'cntreprise, 
le rcspoosable de pcnonnel doit pouvoir rqesentcr l'activire collective dans scs diffCrcots posrcs ct 
fonctions. Pour cc faire. il dispose des outils de qualification du travail. 

a· L'approche spicijique 

Elle coosisre l d«rire chaquc poste ou cbaquc fonction. Il faut en distingucr plusicurs rypes qui 
correspondent l des ~hes et utilisations diffCmires : 

• la description de paste est la liste des tkhcs. missions ct responsabili~ rC.cllement assumecs par 
unc pcrsonne l an poste. Elle s'obtient par observation de la realitc ct ti~nt comptc de cc qui est 
impose au paste ct de cc quc lui a appone le titulairc. 

• la dtfinition de postc correspond l cc que l'on est en droit d'attcndrc du poste qucl quc soit 
son titulaire ; cllc correspond au minimum technique et pratiquc cxigc par le poste. 

• la dtfinition de fonction ajoutc unc nouvelle dimension et sen l la fois d'outil de description du 
travail et de management La definition de fonction cnglobc lcs objectif s, missivns, tkhes du 
titulairc mais aussi les points fons de sa fonction ainsi quc l'assistancc dont il a bcsoin pour bien 
tenir son poste. La dtfinition de foncti~n est un document quasi.contractucl entrc le supCricur ct le 
collaboraieur, ii conticnt cgalement lcs objcctif s exigiblcs de la pcrsonne ainsi que les moycns d'cn 
conaolcr la realisation. La p~scncc de dtfinitions de fonctions est gcncralemcnet le signc d'unc 
approche ~ managmalc de la gestion des persoMes dans l'cntreprisc. 

• le proftl de poste ne reticnt quc lcs principales eAigences liCcs au poste. Ce document est crabli de 
f~on 1 facilirer la ~hcrche de tirulaires : recrutement. promotions ou mutations intemcs. 



b - L"approche gbtho/4 

L'lplSOChc g6l6ale de la qualificuion du ttavail consiste l posilionner les posres et Jes fooctioos les 
uns pu rapport aux amRS. Les aXtbodes en cause a>nsiSU'.llt l qualifier lcs pastes de ~ l les 
~ucr et l cmSliluer une grille de dassificalioa qui Jes 1qaacnr.c globa.lernenL 

L'audilCUr' devra v6ificr quc1le est la m&bode g6l6ale de qualific:arion utilis6e par l'entreprisc. 

De nombrcuscs Btbodes exisaL Elles som soit GLOBAi.ES, soit ANAL YTIQUES. 

Les ~ GLOBALES consistent l compuu lcs postes globalement ct l etablir une grille 
~de ccs diffamts ~ Plusicms moyens soot l nocrc disposition : 

- le simple classement sdoo une himldJie des posses de l'entteprise. Ceue m&bodc dcnnc alms un 
classemeot mais pas lcs ~ entte les postes qui peuvcnt cue utilcs commc base de 
mnunauioa. 

- lcs comparaisons par pail'Cs : c:ette ~ consisre l a>qmU chaque posre l chacun des auacs. 
Si care Bdlode est efficace et ~ pCdagogique avec peu de posaes. cllc dcvient vitc impralicablc 
et source d'incob6alces quand les posra soot nombreux. 

- la Rthodc des postes-~ : elle consistc l sttucturer l'cnscmblc des posrcs l l'aide de qucJques 
post.eS particuliaement rqRsenwifs et distincts les uns des auacs ; chaquc posre est alors situc 
par rapport l ccs emplois-repaa. 

De maniac g~ ces m&bodes globales sont penincntcs quand ii y a pcu de postcs l consi~. 
Elles pawettaU de praldr'C alars en compcc un apport global du posre l l'activi~ de l'cnttcprise. Cctte 
prise en comptc globalc est evjdctnmcnt de plus en plus difficile l mesure quc le nombre de postCS 
augmcarc. 

Les~ ANAL YTIQUES consistent l analyser lcs postes scion des critb'cs qui les d6:rivent ct 
l lcs classer aprts avoir reconsti~ unc appr6ciation globale. Ces mCthodes consisrent done en deux 
phases : la d6composition en criraes et la rmxnposilion d'unc nore globalc. 

La plus cBNJrc de ccs ~est la DEthode par points. Elle consiste a : 
- fixer unc liste de criteres qui d6crivent correctemcnt le postc : charge physique, autonomic, 

responsabilit6. connaissances requises. etc. 
- pondacr cbacun de ces critaes : ccci n6:cssite de fixer la pan relative de chacun de ces cri~rcs 

dans la description toealc du posre la contribution de cdui-ci l l'activi~ genbale de l'cnaqnisc ; 
- mesurer cbacun des posres sur chacun de ces criraa en lui donnant une nore ; 
- caJculc:r la valeur globaJe du posre en ajoutant 1cs diffmnres nores po~ ; 
- classer lcs postcs scion Jes nares ainsi oblenues. 

La methodc de l'information cmprunte aux theories de l'information lcs ~glcs de qualification. 
Chaque poste est considbe commc rtcepreur, traiteur ct cmctteur d'informailions. Chaquc poste est 
eval~ sur ccs aois cricacs selon la complexite exigec de chacune de ces trois missions. Cenc 
~ parf ois complcxc du fait de la theorie sur laquelle cllc sc fonde permct de menre en valcur 
des aspects souvent oublies des posres ; clle diminue le poids des connaissanccs neccssaires pour 
acccncuer les exigences de chaque aaivi~ en rcrmes de~ humaine. 

La gtbode Hay a vocation l rqnaenrer l'enscmblc des postes quels qu'ils soienL Elle est fondCe 
sur rrois cricaes: 

- la com¢rencc ~WU I' ensemble des qualia nkessaUa pour bien tenir le poste ; 
l'initiativc a'baicc representant la pan d'initiative ct de creaavi~ que nkessite le pvste pour faire 
face aux sinwions qu'il g~nae ; . 
la finalite ql.li rep~sente la rcspon!abili~ finale du poste cxprimec, par c:itcmplc, en tenncs 
financicn. 



La~ par ?egression consistc l mcnir pour cbaque paste scs variables quantiwives (nombre de 
personncs g~ chiffrc d•atram:s du posre, montant du budget, ere.). u m&hode des ~gressions 
pet met de mccr une hibuchie des postes selon leur poicls. Cette mtdlode plus ·objective" que les 
pr6c61entes a les dUaUls de scs qualia ; die nc tient oomp11e quc des variables objectives ; dle sen en 
fait l valider les ~thodes ptt.c61cntes. ou. du moins, l faire apparaitre des incohbcnccs trop 
frappantes.. 

L'auditeur devra ~: 

- qucUc est la m&bodc de qualification ~par rcnaq>rise ; 
- verifier le d6oulemcnt de la d&narcbe de qnalific:uion m rqnmant les poinlS aitiques de 

chaque mCtbodc (la cohacnce inrane pour les memodes globalc~ la rigueur de la mcsurc ct la 
pcnincncc de la poodmtion pour les nXtbodes aoalytiques) ; 

- repb'cr lcs incobacn'%S lcs plus nettes entre r6nunaanon et qualification pour vCrifiCt." si la 
pcnincncc de la grille de qnalifiarion est en cause ; 

- rep6a les posu:s ayant de la difficul~ l iorqrcr le cadre de la grille existante ; 
- vmficr la qualification de c:enains posu:s.cl& avec les mSmes posres dans unc cntrcprisc simiJaire. 

2- Maintenance des competences 

La gcstion des rcssourccs humaines doit assurer la mainrenancc des com¢tences de l'entreprise pour 
vcillcr l cc qu'cllcs correspondent toujoms aux neccssit~ actucllcs de l'activitc mais aussi aux 
nCcessi~ futures. 

La gcstion des compC~ suppone unc forte incrtie : il est n&:cssaire de pdvoir aes tOt les bcsoins, 
de ~eloppcr des bases de comp&nccs adapt.ables l differents bcsoins possibles ct de prendre le 
temps de processus d'apprcntissagc assez longs dans la complexi~ des exigences actucllcs des 
postcs. 

C.euc maintenance pcut ~ plusicurs formcs : 

- la maintelWlCC des outils de qualification ; 
- la formation 

a - Qualijicalion 

Les ~thodcs quc nous avons dcvclop~s plus haut doivcnt repondrc l dcux exigences 
conaadictDircs : 

- la stabilite car lcs qualifications constituent la base du sys~mc de gestion du persoMcl ; cllcs 
pcrmcttent de fonder l'~ui~ des sys~mcs de ?emunCration, de saucturer le fonctioMcmcnt des 
ateliers ct de lcur hierarchic, de facilitcr la gestion des carriacs er l'cnsemblc de la 8CStion de 
l'emploi. Pour ce faire, il est n~ quc lcs principcs de ccs outil1 soicnt suffisamment solidcs 
pour dcmcurer pertinents ; 

- la capaci~ d'evolution ; les grilles de qualification sont rout-l-fait adapt6cs l un certain ~er ct l 
un catain equilibre des qualifications ct des rnitiers dans l'entreprise; on n:marquc aujourd'hci 
que ccs ~tiers pcuvcnt ~oluer ct de nouveaux posres relevant d'autres qualifications ont du mal a 
s'in~grcr ; c'est le cas dans des cntrepriscs de mCcaniquc qui devcloppent des ateliers tlcxiblcs ou 
des machines l commandc numbique qui ~rent des com¢tences clcctroniques. 

L'auditeur devra done verifier l'cxistence de proUdures de maintenance et de test permanent de la 
pertinence des grilles de qualification : 

• reguli~remcnt la diJ'ection du personnel peut prendre des postcs par SOndagc Cl verifier la 
correspondancc entre Jes clements de leur description ct ccux de lcur definition, c'est-l-dire cnrre 
la realite de la maittise de cc poste ct les exigences qui ont scrvi de base l son evaluation.Ce 
conm>le pourra etre effcctue pour les c~gories de postes !es plus sensibles, Jes plus ~olutives ou 
celles pour lcsquclles la qualification a e~ la plus difficile l obtenir. La methode des regressions a 
pu alors pcnncnrc de distingucr les poster les plus sensibles. 



- ii pcut exister une committioo paritairc clans l'entteprise regroupant des membres de la direction 
du personnel, des ~Wlts des salari~ ct des consultants cxtbicurs pour rep6a les postes '"l 
problancs". refairc unc evaluation ct dkiclcr de modifications eventucllcs de la grille. Dans 
c:enains pays. les qualifications soot dainies dans le cadre d'aa:onts paritailes ct la loi pcut cxiger 
unc ~gocialion de ces quali.ficadons ~gulXremcnt (c'cst !c cas de la France oil cctte obligation 
intaYient tous lcs cinq ans) 

- unc instillltioo doit cxister pour qualifier ct ~ucr d'~entucls nouveaux postes dans l'cntrcprise: 
ce soot des pastes sur de nouveaux matbiels cu clans des fonaions nouvclles ; la difficul~ actucllc 
est de nc pas toujours ~clans les grilles profcssionnclle unc ~aluarloo precise de ccs postes 
nouveaux pour l'cntteprise. 

h - Fonnation 

La fomwioo est unc activi~ ttts impoltantc pour l'emreprise. Tout un proccssus de gcstioo doit Cttc 
mis en place pour la ttaitcr convcnablcmcnL Elle intcrvicnt en maintenance des qualifications de 
l'cnttqlrisc mais aussi en outil de misc en oeuvre des dbclopj>CIDCDts stra1Cgiqucs de l'cnttcprisc. 

L"audiar doit vm&r la rblisalioo des activia suivantes ainsi que leur dm>ulemenL 

1- Analyse des besoins CD fomwioo 
2- Rblisatinn de la formation 
3- Evaluation de la formation 

Analyse des besoins en fomuJlion 

. L'analysc des bcsoins en formation consiste l : 

- rep6a les 6:ans enttc l'ew actucl des com¢renccs ct l'ew considCrC commc ideal dans l'ew 
actucl des activi~ et des ~gics de l'encrcprise ; 

- iep6ei lcs karts enttc les com¢renccs actuellcs ct lcs ~ ~ dans le futur; 
- dmyprcr ces besoins de compCtences en rermcs de capaci~ l acqumr par lcs agents; 
- vauu:r que la formation oonstitue un moyen d'acqumr ces com¢tcnces ; 
- uaduire en besoins de formation. objectifs pCdagogiqucs et populations/stage-; les differents 
besoinscx~ 

. L'analyse des besoins de fonnation requiert des conditions pcrmenant etfcctivcment de ttaduire 
des besoins en tcrmes de formation. Le proccssus d'analyse des besoins en f ormatioo comprend 
done les etapcs suivantes : 

- analyse des ~tences en tcrmes de : 
. comper.cnces techniques : connaissances, maiaisc des outils ct conscpts neccssaircs l la 

maittise de l'activire; 
competences ~thodologiques : capacites l rCsoudre des probl~s ; ccne competence varie 
sdoo la complcxi~ des sicuadons auxqucllcs est confronre l'agcnt ; 

• ~tcnceS relationnelles : capaci~ n:quises en tcrmes de relations avec lcs auttcS, animation 
des hommes et ~lution des problancs. 

- traduction des besoins de competences par rappon l wie situation actuelle idCale 
(fonctionnement optimum des postcs. maittise parfaite des situations actuelles); 

- rraduction des besoins de competences par rapport l la situation ideale future (correspondant 
aux saatigies de l'cntteprise. aux changements rechnologiques ou organisationnels envisages); 

- mise en place d'une procaiure d'analyse permanente des besoins de formation : implication des 
responsables hiaarchiques. ccrnlisation des documents de saisie. rtgles de maintenance de 
l'analyse des besoins ; 



- suivi par la direction des ressourccs humaines des ttavaux d'analyse des besoins ~ dans lcs 
services awe la panicipalion de la hibarchie. 

. R&liAtioo de l'analyse des besoins en formalioo. 

- Celle analyse est exceptioanelle OU mguliae. Elle est exccptionnelle quand la formation doit 
rq,ondre aux besoins d'un changemcnt a:cboologique imponant, l une resttucnntion ou l une 
adapwion de politique (nouveau produit. par excmple). Elle est rtguliae pour prCparer le plan 
de formalim. pour amxnpagner les ~n•rions des pcrformanccs annudles et pour pcrmeme l 
chaquc n:sponsablc d'emi~ de suivre les c:omp6raaces de son personnel et l'adaptation de celui 
-ci am exigences de l'activi~ ; 

- lcs rcsponsables d'enti~ oot ~u I.a formation lcur permettant d'analyser les com¢tenccs 
ac!Uelles de lcur pasooocl (grille des com¢tmces techniques. mCthodologiques et 
rdaDOODCJk:s) ; 

- le service-fannarion organise dans lcs services cs entia l'enquetc sur ccs besoins de fomwioo; 
ii foumit les fonnulain:s. les pRoc:cupaDoas actuelles de l'emreprisc et les conseils n&essaires 
l chaquc respoosablc ; 

- le service-f<mlllioo rea:nse les bcsoins. Jes syndasc ; 
- l'enneprise rQlise un plan de fomwion ; celui-ci pr6cise l la fois les objectifs gCi6aux de la 

formation pour l'lllMe, les popularions ~par la fonnation. les stages entreprise et. si 
possible. les moyens d'~uation de ceue formation. 

Plusieurs qucstioos doivent &Te ttait6:s dans l'audit de la rQlisalion de la formation : 

. Qui est form6 ? 

L'analyse de l'activi~-fomwion de l'entreprise permet de dCgager l qui s'adrcsse la formation. On 
~ ainsi des politiques implicites de formalion : 

- analyse par grandes divisions de l'enttcprise ; 
- analyse par niveaux himrt:hiques (cadres supCrieurs. cadres moyens. cmployCs. ouvricrs); 
- analyse par services ; 
- analyse par ige et ancicnnert. 

On dCgagcn plusieurs ratios: 

- nombrc de joun • nombre de pcnonnes f~:; : ce ratio mcsurc la quanti~ de formation 
prodiPe. 

- le nombre de smgcs par personne (nombre de smgcs/ effectif de l'entreprise). Ce ratio pennet de se 
rcndre compte de la dur~e des formations et de la rendance l diffuser df 
ou moins tongues. 

- le nomblc de personncs par service ayant partici¢ l au moins un stage. 

Tb~mes de formation 

D est tits difficile de suivrc Jes conrenus de formation tant sont obscurs et peu fiables. ics intitul~ des 
diffbalrs scages ~ Plusieurs moyens pcrmeuent l la fonction-formation de pallier ce dCfaut 

- une classification par quelques grands thanes c:orrapondant atix diffhents domaincs techniques : 
m6canique, informatique, ~~m6canique. comprabili~ etc. 

• une classification selon de grands objectifs ¢dagogiques: apprcntissage de coMaissances, 
apprentissage de !Kthodes de avail, de r~solution de probl~mes, apprentissage de 
componcmenrs et de com¢tences rclationnelles. · 



- unc classifk:alioo en rames de : 

acquisition d'un nivcau gblaal: connaissanccs FDmles. non-d.ircctement applicables. 
n6:essaires. oar cxemple, pour pallicr un manque de formation initiale ; 

• acquisition cic ~ paniculiaes n6:essaires pour la maittise du poste acmel ; 
• acquisition de com¢tences favorisant le ~eloppcmcnt personnel et professionnel de la 

personne. 

Il est bicn entcodu difficile de classer les diff6rentes formations dali.56:$ dans l'entreprise. Pour 
facilirer le travail. on rcaouvera clans les informations de la fonction. les principales formations 
~~ (en nombre de joum6:s*hommc) dans l'entrcprise afin de les classer scion ces diffacntcs 
~gories.. 

. Comment s'organise la formation ? 

Deux cboix de politique de formation peuvcm s'avaer imponants : 

- formation inter ou inaa-encrcprise: la formation inter a l'avantage de sortir les salaries de leur 
conr.extc de travail ct de les ouvrir sur l'extbieur ; la formation inua-enueprisc permet aux salaries 
de failc l'apprentissagc de relations nouvelles, elle est le vecteur de messages ct de valeurs de 
l'encrcprise ; 

formation intcmc ou sous-ttai~ : de plus en plus. lcs enrreprises vculcnt ~clopper des corps de 
formateurS inu:mes ou inciter lcurs cadres l former durant une panic de lcur temps de travail ; 

- la constimtion d'un service de formation intcme conduit gentralemcnt l recrutcr l l'exrmcur des 
sp6:ialistcs de formation ; cctte operation est sans doute rcntablc pour l'enttcprise dans la mcsure 
ou la formation l donner est imponantc, ~gulibe ct repetitive (les consttucteurs informatiques par 
exemple, soumis l UDC forte aoissance d'activi~ et au besoin de former cgalcmcnt la clien~le) ; 
cctte solution a l'inconvcnient de tcndre l la constimtion d'un corps de formatcms ~on~ du 
restc de l'cntrcprise. avec pcu de perspectives de carriaes ct une faible reconnaissance de la part 
du pcrsonne1 ; 

- la-formation par les cadres correspond lune saine approche du travail d'cncadremcnt qui prepare l 
la fois l'av~nir ct ~pond aux besoins du pd.sent ; cettc d6marche a l'avantage de donner 
enorm6nent de cRdit l la formation, de maintenir les programmes en prise pcrmanentc avec la 
~re ct de ~eloppcr des relations intcr-hiCrarchiques ouvertcs ct ~vcs ; la solution se hcurte 
pounant l quelques inconvenients : la formation n'est pas unc activite valorisec et lcs cadres en 
font rarcment une priorire ; de plus, les cadres n'ont pas fmmncnt tous les capacitb ~gogiques 
nkcssaires l une tellc mission ; 

- de nombrcuses cncrcprises aujourd'hui tendent a segmentcr la fonnation pure cellcs qui doivent 
etrc mliisees en extcmc ou en inteme. Les formations ~titives gagnent l ~= rCalisCcs en intcme 
par un corps de fonnatcurs provisoircs qui travaillent sur des "packages" divelop¢t par des 
cabinets d'ingcnicrie pCdagogique extemes. Ces packages permcttent unc diffusion rapide et une 
formation aussi rapk!.: des formatcurs l lcur utilisation. 

Evalualion de la /ormalWn 

Commc route activire de l'entteprise. la fonnation doit etrc evaluee. Cette obligation est d'autant plus 
forte que les budgets cons~ dcvienncnt imporrants ct que la formation passe pour le moyen 
privilcgic de cUveloppcmcnt des competenc:es de l'cntrcprise face a ses ~fis straiegiques. 

Plusicurs types d'evaluation doivent etrc distingues : 

- l'tvaluation de la realisation de la formation ; 
- la conformi~ aux plans de fonnation ; 

l'efficacire globale de la fomwion. 



Aucune de ces aois formes d'ar.luation n'est suffisantc. mais il faut se garder de privil~gier les 
fonncs d'&alualion lcs plus faciles l faite, c'est-l-dire, essentiellement, la n'.alisadon de la formalion. 

. Evalualioo de la r6alisatioo de la fommion 

Ccuc &aluadoo s'anache sunout l rekMr: 

- lcs ~s ~ Qfom>atinn; 
- la satisfaction quant aux ~mes trait~. aux ~thodes p&lagogiques. aux animateurs ct au 

dboulcmcnt g6iCnll de la session ; 
- lcs principaux man-tucs ressentis l l'issue de la formation et la conformire des ~ulws aux 

aumu:s c:qxim6es ; 
- l'appm:iation des opportunit.& d'application de ~ qui a ere appris. dans la vie profcssionnelle 

future. 

Cett.e &aluaiion esl ttali~ "l cbauc:·.11'issue du smunaire; ellc est egalemcnt rCalisCe "l froid" 
aprb deux ou uois semaincs; ca:i a l'avantage de minimiser lcs effets de groupc qui ont tcndance l 
"lissc:r" lcs appr6cialions l l'issuc de la session et l exagmr aussi bicn res appmialions positives que 
~gativcs. 

. Evalualion de la conf~ aux plans 

Cette ~alualion peamet de vmtic:r que la formation rCa.lis6c correspond bicn aux plans de formation 
~e~ et accept& dans I'cntteprise. Ces plans dCfinissent des objcctifs de formation. des mms 
de fomwion, des populations l former; ii est important de verifier que ce plan a~~ ll1Cmc si 
lcs sessions n'.alis6cs ont be r6Jssics. 

- lcs objectifs p6dagogiqucs : unc ~ doit Clre me~ ex-ante et ex-post. 

evaluation ex-ante : ii est neccssaire de conr:rOler avant la rCalisation de la formation que le 
programme permet effectivcment d'atteindre les objcctifs pCdagogiqucs attcndus c 
capacia acquiscs par Jes panicipanlS ; 

~alwaion ex-post: cette ~aluation est rCalisee ~s la fon;nation; cllc permet de verifier quc les 
capaci~ ODl ~ cffectivemcnt aaeintcs ; clans cenains domaines, CCttc evaluation pcut SC fm l 
l'aide de tests de performance OU de connaissanccs. L'~aluation pcut egalcmcnt SC faire Sur le 
tcmin. avec le supCrieur hierarcbique pour verifier l'acquisition ct l'utilisation des competences 
acquiscs. 

- les populations : WI bon plan de formation a ~ Jes populations concem«s par la formation ; la 
qualitC d'un plan ne depend pas uniquement de la quantitC de personnes formecs mais de la 
pcrtincnce du choix ; il est parfois plus imponant de raisonner en termes individucls qu'cn nombre 
de pcrsonnes formees ; ainsi, il scra tt'Cs important de savoir qui a c~ forme. Dans le cadre d'une 
informatisation par cxemple, la qualire de la fonnation imponc moins que l'assurancc que tous Jes 
agents ont ~ lcs memes messages. 

La rallsation du plan comprend egalemcnt ccs considerations ; il est necessaire de verifier en temps 
=11e passage des population~Ies en formation. de f~n l prendie toutes lcs mcsures conccaiccs 
nkcssaires. 

. Evaluation de l'efficaci~ de la formation 

La formation doit s'av~ efficace pour l'enaeprisc. La fonction-formation doit s'assurcr que ccnc 
~aluation est pradquee. La hibarchie est la pmniac concemee par ccae evaluation. 

Le retour de formation est l'occasion d'une discussion avec le forme sur ses acquis ; des reunions 
periodiqucs sur Jes r6sultats de la formation seront necessaircs car les acquis de com¢tenccs 
n'apparaissent parfois qu'a~s quclques scmaines. 



Bien emendu. la participation de la hi6arcbie au plan de formaDoo aura pennis de pr6:iser Jes aacn1CS 
en tames ttt:s op&ariooncls et done popic:cs l une ara!Wllioo cfficace 

L'audit de la formation n6;essite done, l cc niveau de dCgager l'implicarion de la hiCran:hie dans le 
processm de la fomwion. 

Section 3 • Les risultats 

La gcstioo des~ aboutit l deux ourpu1S principaux: 

- le bilan des compttences qui constituc la demarcbc permanente d'~uation des competences et 
capaci~ de l'emrcprise ; 

- la politique de gestioo des carrims. 

l· Le Bilan des com~tences 

a - Le bilan des compercnccs consiste l a-alucr les co~ccs disponibles pour l'entreprise et 
pocentiellcs. Le bilan se dislingue de l'opmrioo de qualifications qui est unc activi~ de normalisation 
destiMc l perdurer et l scrvir de base l l'ensemble des dCmarches de classcment des fonctions et de 
t6nunaalioo. 

Le bilan contient unc dimension de potentiel : ii est l'a-aluation des compC~lCCS actuelles mais aussi 
potentiellcs pour l'avenir. 

n est m sur la pc:rsonne et ate de dCgager l'ensemble de ses savoir-faire potentiels. de ses capaci~ 
l faire face l des siruations. l ~soudre des problemes. l traiter des siruations managCriales et 
bumaines. 

b - Le bilan des oom¢renccs peut-Cuc sysrematiquc ou cin:onstanciel 

Circons1anciel. ii est dtveloppe aupres de populations particuliercment strategiqucs pour 
l'entrcprise. C'est le cas des cadres nouvellement dotb d'une fonction de responsabilires, des 
vendeurs. des jeunes ingtnieurs apres leur premiere pCriode de travail technique. 

~eloppe sur des populations resttcinres. le bilan des competences se consuuit comme un ensemble 
de tests: 

· d'aptitude professionnclle 
• de misc en situation 

Par exemple. des tests sont consuuits qui confrontent le salarit l diverses situations. Le consultant 
avec le responsable hierarchique a-aiuent les reactions de la personne et mes~nt sa capacire l faire 
face l ces situations nouvelles rep~nwives des nouvelles fonctions qu'elle fOurrait occuper. 

De telles demarches sont particuliaement utiles pour adapter, au mieux de l'tvolution de carriere de la 
personne, la formation compltmentairc et les mutations. 

Systematique, le bilan des competences est forctment moins prC\:is. 11 vise l cemer lcs 
competences acquises au moycn de l'ensemblc des postes dans l'entrcprisc. Les competences de la 
personne sont le resultat des competences acquiscs lors de sa fonnation de base (et pas forctment 
utili!Us en totalire dans la fonction occupte) ct de celles qu'il acquicn au moyen meme de ccne 
fonction. 

Le bilan des competences systtmatique s'avere aes ntcessaire quand l'cntteprise envisage unc 
modification imponantc de ses activires, de ses processus de production et de ses technologies. 11 
permet alon de reptrer quelle utilisation des compttences acquises utiliscra l'optimum des 
com~rences en pmence. 



c - Mise m oaivre dM bi/an da contphenca 

Plusicurs ~ pcuvent intavmir dans la misc en oeuvre d'un biJan des compCtcnces: 

- ~vcloppcmcnt de tests pour des populations-cles: lcs tests mettent en sinwion la persoone ; ce 
soot par exemple des tests "in-basket" qui conf:ontcnt la penonne l une multitude de situations 
profcssi.oonellcs ; 

- d~veloppement d'analyscs approfondics de fonctions: lcs missions de la fonction soot 
dmJrtiq.XCS ainsi quc l'enscmble des tichcs et pratiqucs. cssentiellcs ou secoodaircs induites par 
ccllcs~ ; le rCsultat de ceue etape est de pouvoir caner l'ensemble des ~velopp6es 
clans l'enttcprise par la maitrise de ses fooctioos; un v6ilablc bilan des~~ 
ceue d6nalcbe sur l'cnsemble des pcrsonncs dans toutes lcs fonclions de l'enttqJrise ; 

Pour sc ~ ef5caccmenr, ceue d6mucbe doit sc mener en relation moire avec la hiaardJic 
de l'crurcprisc qui est le mieux l m&ne de : 

- d6cdcr l'enscmblc des sinwioos et canpCtences deYclopp6cs au scin de l'enttqJrise dans chacune 
de~foncti~; . 

- daaminer Jes srandards de qualitC l aaeindrc clans cbacunc de ccs situations 
- validcr Jes propositions des consultants ; 
- s'impliquer dans la misc en oeuvre des mesurcs correctticcs et des politiqucs de ~eloppemcnt 

de ccs compCrax:cs. 

2- La gestion des carri~res 

Une crurcprisc g= ~ carriaes : 

- pour disposer aujourd'hui et demain des pmonncs et compCtcnces appropfiecs l la maitrise des 
diffamres fooaions ; 

- pour rCpondrc l des besoins de ~loppcment personnel des agents dans l'enrreprise ; 
- pour anticiper tout accident ou mouvcment brutal dans la composition de son effcctif ou la nature 
de~ besoins en~. 

I- La poliliques de gesdon de can1're 

a. L'auditcur pcut rcp6er quellcs sont les politiques implicites de gestion des canib:es : 

- le WIX de promotion obtcnu en faisant le rapport entre le nomte de persoMes sorties de leur 
c~gorie par promotion sur l'effectif de cettc ~gorie ; ce taux in~le la "promotabilire" de 
chacune des ~gorics. 

Ce taux est reellemcnt intaessant quand on peut gagner en prki~on au sein de chacune des 
categories : par exemple, la "promotabilite" des agents de maiaise dans la mesure oil je peux 
disringuer au sdn de cette carigorie en~ ceux de relic et telle unite, ena'e ceux de la production et des 
services g~nbaux. etc. 

- la rapidire de promotion : ceue notion peut ctre explicirec en rc~t le cursus professioMel de 
ccnaines populations d'agents : 

scion un critbe d'anciennere en regardant comment ont ~olue les diplomes recrures ii y 
ax ann6es; 

. scion les populations en observant les cursus de cenaines populations d'ouvrien qualifies. 
ingenieurst commerciaux ; 
scion le niveau aaeint en remontant le cursus d'agents ayant aneint des niveaux de 
responsabilite imponants ; 

Chacune de ces crudes a pour objet de repCier quels sont les critercs implicites de dm>ulement de sa 
carriae. 
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- la mobilire : clle pourra ctre rcpCrCc sur les plans geographique ct fonctionnel ; sur le premier plan 
elle consiste l rcgardcr la pan de l'cffcctif qui. chaque anncc. est amcnc l changer de lieu de 
travail. Sur le plan fonctionnel. ccne mobili~. plus difficile l mcsurcr consistc l regardcr la part 
d'cffectif ayant changer de domaine de ttavail de manierc "significativc". 

b .• L'audit des ~gles cxplicitcs de promotion et de gestion de Carriere: ii consiste l verifier la 
confooni~ de la gcstion des carrieres avcc ccs ~glcs. 

2- Les outils ~ gestion da carriUes 

L'audit de cctte gcstion passcra aussi par le controlc des outils quc l'cntreprisc dcvcloppc pour gcrcr 
lcs carriClcs ; signalons plusicurs excmples qui ancstcnt en genCral l'existence de cette reflexion sur 
Jes carriaes : 

- l'cxploitation effective des documents d'apprCciation individuclle dans unc reflexion Sur le 
dCroulcmcnt de carriCrc des agents ; 

- l'existcnce d'un plan de rcmplaccmcnt : cc plan indique Jes compecences necessaircs l la maiaise 
des postcs de rcsponsabili~ et prevoit quels soot au jour le jour. les agents competents pour 
rcmplacer en cas de nCccssirC. Ccrtains programmes infonnatiques pcrmcttent rle gerer cc plan. 
Mcme si ce plan n'est qu'indicatif. sa presence montrc que l'cntrcprise dispose effectivemcnt 
d'unc politique en ce domainc. 

· l'existcnce d'entrcticns d'oricntation de ~arriCrc. accompagncs evcnrucllemcnt d'un ensemble 
d'eprcuvcs (tests. entretiens pcrsonna.lisCs) pour ameliorer les choix. 

Partie 4 : 

La sow:-fonction GESTION DES COMPORTEMENTS 

La gestion du personnel est la maittisc ct le dCveloppcmcnt. au micux des interets de l'cntreprise, de 
la relation cntre le travail l cffectucr et lcs personnes. Ccac consideration des pcrsonnes passe par le 
suivi et l'analysc de lcurs componcmcnts. de lcurs altitudes dans le travail 

Dcux aspects m forts doivcnt etrc dcgages : 

a - Dans chaquc cmrcprisc ou toutc organisation, il est necessairc de maintelir la cohesion intcmc. 
Cette cohesion inteme consisie l maiaiser unc coherence cntte routes lcs individualitcs ct projcts 
individuels des pcrsonncs de (~on a ce que lcs missions globalcs de l'organisation puisscnt etrc 
ancinies. 

Cette cohesion est neces.Wrc : 

- de f~n a reguler l'cxprcssion des diffUcnces individuelles 
- pour organiser 1cs in~pendances cntrc lcs activires de chacwi 
- pour mainienir la stimulation ct l'intait collcctif a panicipcr l unc activire commune 

Dans toure cl'treprise, clle est rCafuCe par : 

- l'organisation du travail : dkoupagc ct repartition des tkhes 
- la gcsrion des pcrsonnes selon un principc d'~uire, proprc a rout contexte social 
- le mainticn d'un bon cliuw social par l'attcntion pome aux relations cntre lcs persoMes ct a la 

communication inreme. ' 



411 

b - Les componcmcnts ct anitudcs des pcrsonncs au travail sc matcrialiscnt sunout dans unc 
PERFORMANCE. La performance correspond au resultat ancndu de la participation du salaric e 
rcntrcprisc. 

Ccae ICflcxion sur lcs componcmcnts conduit done a s'interrogcr sur : 

- les comportcmcnts associCs a la performance OU l la non-performance 
- Ics insttumcnts de mcsmc de ceae performance 
- le SystCmc fondanv:ntal de la gcstion des rcssourccs humaincs consistant a suivrc la performance 

ct 1 gercr lcs sinwions ct lcs pcrsonnc:s scion ccs attcnaes ct ccs rtsultats de performance. 

L'audit de cenc sous-fonction consistcra done l mcttrc en evidence : 

Les INPlITS correspond.ant aux componenv:nts ct attitudes pertinents rcpCr'Cs par rentrcprisc 
pour suivrc ct mcsurcr ia performance ou la non-perfmnancc 

Les PROCESSUS corrcspondant aux modes de gcstion de ces comportcmcnts scion un 
ensemble de regles ct de pratiques 

Les OUTPUTS consistant dans le sysranc de rcperagc et de controlc de la performance des 
salaries ct des groupcs dans l'cntrcprise. 

Section 1- Les donnees de base 

Trois types de dCmarchcs pcrmcttcnt de dCgagcr qucls sont lcs componcmcnts ct attitudes au travail 
pertinents pour comprendrc qucllcs soot lcs logiqucs d'action des pcrsonnc:; et lcur performance : 

les conditioos de travail· 
les componements individucls 
les opinions des salaries 

1- Les CONDITIONS DE TRAVAIL 

On appclle conditions de travail routes lcs conditions qui caracteriscnt l'cxcrcicc du travail ct de 
l'activire du salarie dans son entrcprisc. 

C.Clles-ci conccmcnt : 

- l'environnemcnt du travail: chalcur, lurnib'c, bruit, vibrations, lcsconditions d'hygicne, etc. 
- le contcnu des tachcs : penibili~. charge mcntale (monotonic, cxjgenccs de minutie, cadence, 

StrcSS), rechnici~, les conditions de sCcuri~ du postc 
- !'organisation du travail: degre d'autonomic, de specialisation, amplitude de la tache, capacite 

d'auto-<>rganisation ou d'organisation en ~uipe, horaircs de travail. 

Elles sont li~ : 

- aux exigences du secteur de l'activi~ et des rechnologies utilisCes ; 
- aux politiques de l'eniICprise en matib'c d'organisation du travail: dCveloppemcnt du travail en 

~uipc, ¢iatisation, enrichissement des taches, etc. 

Elles sonc mesurables de diff&ent.cs maniercs : 

a - En cc qui conceme l'ENVIRONNEMENT du travail d'un POSTE, differcnts outils de mesure 
aistent: 

- pour la lumim 
- pour la temperature 
- pour lcs vibrations 
- pour le bruit. 
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b - En ce qui cancemc le contalu des ticbes. plusiems insttumcnlS soot l la dispOsition de l'auditeur: 

- l'analyse des ~ entre la description de la fonction tellequ'cllc cxiste formellement ct 
l'observalion de l'op&atcur clans le poste : cettc analyse fait apparaitrc les conditions relatives du 
posse. l savoir : 
• Jes charges les plus budcs du paste 
. les incidenlS auxqucls est coafrontC 1'<¢ascur. 

- le rcp6agc de la charge physique n6ccmirc: pour cx:cupc:r le posre ; on analysm en paniculier les 
problancs de posnues plus ou moins difficilcs et contraignanu:s pour i'operateor en mesurant la 
force "6resaire ainsi quc la ~vi~ des actions. 

- le rep&age de la charge mcnlale du poste : OD obscrveta les cadcnccs. les obligations d'attcntion, 
de minutic. de~ de pr6cision n6cessaira pour him teoir le poste. 

- le~ d'autonomie du postC : quel est le champ d'autonomie de :·opaareur, quelles decisions 
peui-il pmKlre seul; quel est le tame des objectifs de travail qui lui soot fiUs. quel est le nombrc 
cfop6alions diff&enu:s qu'il doit effectuer ; 

- Jes c:onditions d'hygialc et de s6:uritC li6es au posre : on remmquera l cc sujet les risqucs auxquels 
est soumis l'agent; ceux-ci peuvcnt conccrner l'urilisation de machines ou d'outils. d'aut:res les 
prodoi1S et~ manipulb, d'autrcs cnfin les conditions d'cnvironnemcot paniculiacs au postc 

c - En cc qui conceme l'ORGANISA TION DU TRA V All.. on notcra csscnticllcment le mode de 
nvail pr6buinant: 

- uavail pan:cUi2. en proccssus cootinu (chaine); 
- travail Bargi : l'optrarcur Ralise plusieurs tiches sur le mane produit ; ses tiches ne soot plus 
~ mais constituent une suite d'op6'ations successives ; 

- ttavail enrichi : l'o¢rarcur intervient sur des tiches en amont et aval de son activite, par exemplc 
l'approvisjonnemct du poste ou des aaivia de conu6le ; 

- travail en 61uipes - plus ou moins - autonomes : cc mode d'organisation consiste en la 
responsabilisaD de chaque 6quipe sur une quantitC et une qualitC de production. 

Une auenlion particWK:rc scra pomc au travail adnainistratif pour lequcl plusicurs variables illustrcnt 
les condilions du nvail : 

- la palCdlisation des tiches 
- la ~tivi~ des op6ations 
- la clwge mentale 
- le travail sur eaan 
- l'cnvironnement propre ~ ccnains lieux dont on ctudie aujourd'hui les effets sur la sante ou le 

psychisme des salaries (tours, bureaux fermes, ere.). 

d - Les conditions propres l la REGLEMENT A TION DUTRA V All.. : 

- les horalla 
- les modalitCI de flexibilitC du temps de travail (dans les sccteurs oil ii exisce une variabilisation du 

remps de travail durant la semaine ou l'ann«). 

e - Les conditions INDIVIDUEI I ES DETRA V All.. 

diSlancc entrc le lieu de nvail et le domicile 
siaw:ion de santC personnelle. 

Dlusttation: Grille du LEST (Laboratoire d'Economie ct Sociologie du Travail, Aix-en-Provencc, 
FRANCE). Cette grille permet de repb'er les conditions de travail propres l un posce donne. Son 
utilisation conduit l fonnaliser un profit du poste avec differcntes cowions C01Tespondant aux 
differents crirms listis ci-apia. 



l. AmDanc:c dlClmique 
2.. Bruit 
3. E.dairqe 
4. VibnliaB 

7. Ccmrainrc de aJpS 
8. Ccmp~ - Vua.te 
9. Anr;nrion 
10.. ~limaic 

11. lnililm'e 
12.. Swut social 
13. C<Jmmmicalions 
14. Coopmlioo 
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ENVIRONNEMENT PHYSIQUE 

OIARGE PHYSIQUE 

OIARGE MENTALE 

ASPECTS PSYOIO.SOCIOLOGIQUF.S 

lS. JdaHi6ration du produit 

TEMPS DETRA V All.. 

16. Honila de ttavail 

L'audireur aura done intaCt l vaificr : 

- le suivi des a-olutioas des conditions de travail pour les posres eux-memcs: existence d'une grille 
(du type de la grille LFSl1 ur;us= ~guliaement pour caner ra-otuti.JD des conditions de uavail 
de cenains posteS ; 

- l'cxisrence d'une politique de suivi global des conditions de travail voire d'ametioration de cclles
ci. Les projets d'innovatioo rechnologique ou de cbangcment des processus de production ou de 
ttairanent de l'infomwion doi~t normalemcnt donner lieu l W1e ~uarion de lcun cffcu sm les 
conditions de ttavail. On aura inrb'Ct l voir comment cettc ptt.occllp&tion a ~ in~~ dans le 
choix des mumels, dans leur misc en~ ou dans la gestion du ptnonncl qui lcs utilise. 

2- La COMPORTEMENTS INDIDIVUELS 

L'ensemblc des rtgles ct pnddura fixent les componrmems attendus des penonnes : 

- soit dam le nvail en indiquant qucls gesres ct op6rations doivcnt eae conduia ; 
- soit clans la vie au travail en rapecrant les normes d'horaires. de praence, de discipline propres l 

route instilution. 

Les manquemcnu l ccs rtglcs sont g~.aaiement considaa comme des signes de non-perfonmnce 
ou d'insatisfaction des salari~. L'analyse de ccs comportements constitue done un mode d'audit du 
climat social. 



Les comportemcnts les plus genCralcmcnt etudi~ sont ceux qui s'averent le plus facilcmcnt 
mesurables ~ parmi cux. tout sp6cialcment. l'abscnteismc. L'abscnteismc est un indicateur 
social m suivi pan:e qu'il compone ttois aspects majcurs.L'abscnreisme est ccnsid~ commc 
un componcment de non-performance ; ii est cc~ representer unc insatisfaction par rappon a 
la situation de travail quc pallic le salarie en prcnant la dCcision de nc pas vcnir travailler ou en 
evaluant sa sinwion pcrsonne1le dans un sens qui ne le pousse pas a vcnir. Des Crudes montrcnt 
par exemplc comment des salarib ne profitent pas de la meme manib'C de cenaines opportunires 
d'abscncc qui Jeur sonr offcrtcs en fonctioo de la q~ de la relation qu'ils ont etablie avec leur 
entteprise ou Jeur unite de aavaiL 

- II rep~nte un llCs gros dysfonctionnement ORGANISA TIONNEL parce quc le manquc de 
personnel SUI' les posteS de ttavail cxige des modal.it~ de rcmplaccmcnt OU de reorganisation 
subire ct~ du aavail def~ 1 sarisfa~ aux objectifs de production ; 

- II rcpiscntc un COUT FINANOER i.mpMant tant dans son indcmnisation diICCtC de la pcrsonne 
absentc «fa.•.., ~c cas de ccnains motifs commc la maladic ). quc dans les couts indirects induits ; 
c'est le c..s Cu temps de maittise ~ a la gestion de l'abscncc ct a son palliatif. au temps de misc 
en oeuvre d'unc mcsurc de remplaccmcnt. aux pencs liecs a cc rcmplacement en productivire ou en 
qualire du !l'aVaiL 

- Il represcnre un SIGNE CULTIJREL dans la mcswe <>U l'abscncc rompt le conttal tacitc de travail ; 
ii consisre 1 ne pas vcnir ttavaillcr alor'S quc la normc est le travail Toutcs lcs recherches montrcnt 
bicn que le ~bat DC SC siruc pas en tcrmcs de vrai OU faux abscnteismc; des Crudes meDCcs dans 
des organisations acs scmblables montrcnt des differences tJ'Cs imponantcs d'abscnreismc ; les 
evolutions dans le temps mootrcnt aussi que si un abscnteisme "veritable" existc, ii y a egalemcnt 
de oombrcuscs conditions qui pcnnettent l l'actcur d'evaluer s'il pcut ou non s'abscntcr. 

. D'autres componcments mesurables peuvent ctrc erudies : 

- le tum-over: c'est le rappon entrc le nombrc de personnes ayant quitre l'entrcprisc et l'effcctif. Cc 
ratio peut montrcr le degre d'insatisfaction gene~ par l'entrcprisc. Ce probleme est parfois acs 
important pour les commerciaux de ccnaincs entrcpriscs qui trouvent de mcilleurcs conditions de 
ttaitement l l'exrmeur. 

Cc ratio doit ctrc manipule avec precaution. S'il pcut rev~ler de l'insatisfaction. un manque de turn
over ne s'apparcnre pas a de la satisfaction d'une pan ; d'autrc part. un manque de tum-over peut 
componcr de nombrcux risqucs pour une entrcprisc dans la mesurc oil il signifierait un manque de 
renouvellement ct d'ouvenure sur des gens de l'extCrieur. 

- les rcwds : ils exprimc!lt un jcu avec les regles ; c'est un componcment trC5 ir.tcressant dans scs 
evolutions ou scs differences cntrc les unit~ de ttavaii; ii ne prejuge pas forccment de la 
productivire ou de la qua.lit~ du ttavail. Toutefois, les systemes de saisie ne permenent pas 
facilcment de faire des Crudes comparatives et longitudinales de cc type depxnponement qui perd 
de sa signification avec la gcnCralisation des systemes d'horaircs mobile• ou variables. 

- les manquements au reglemcnt: differcnts moyens de sanction existent dans l'entreprisc pour 
~~ a des manquements importants au reglement ; l'entreprise est un lieu OU differentcs 
formes de ~linquance peuvent apparaitrc. gcnhalement deno~s "sabotage". On pcut citcr les 
ancinres volontaires au materiel, le coulage, c'est-1-dire le vol, la pmuque, c'est-a-dire l'utilisation 
des outils de travail l SCS proprcs fins; la divulgation d'informations SUI' l'entreprisc a l'extCrieur. 
ToutcS ces fomies ne soot pas forccment reprehensibles et correspondent parfois a une fonilC 
d'accord tacitc entrc le salariC ct l'employeur; d'autrcs formcs sont surveil~ et rCprimCes. 
Les systmJes de sanction component gcnCralcment plusieurs crapes: avertisscment. bleme, mise a 
pied. licenciemenL L'audireur pouna noter revolution de ccs sanctions, de lclU' nombrc, de leur 
localisation. de la gravite des faits qu'elles concemenL 
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- les accidcnlS du travail ; de nature ~ diff~te des componemcnts pr6:6dents. lcs accidents du 
travail constituent un el6nent impMant de diagnostic pour diverscs raisons: 

. ils traduisent parfois des manqucmcnts importants de l'cnacprise en matiac de s6curitf ou 
d'organisarion du travail ; 

. ils c:oUtent ~ cber l l'enttcprise. 131lt en i.ndemnisalioo de la pcrsonnc accidcnr6: qu'en charges 
socia1cs suppiancntaircs clans ccnaincs legislarioos ; 

. ils pcuvcnt gCn&cr un ~ mauvais climal ; 

. ils nduiscnt oarfois. comme l'ont ~ ccnaines enauCtcs. unc sorte de rCaction des sabri~ -
inconricme: l lcur-situalion dans l'enacprise ou au oXxlc c:tC gcstioo auqud iis soot soumis. 

Les accidents de travail soot mcsures en fr6{uence (en nombre d'accidents} mais aussi en gravitf 
(dee~ nivcau d'invalidi~}. 

- les attitudes er componcmcnts face l cc:rtaines politiques ou initiatives de l'cnttcprh:c. Cenaines 
entrepriscs oot ~clop¢ des d6narches panicipativcs de constitution de groupes de travail. de 
quali~ ou de projet. La participation l ces groupcs constitue un bon revflatcm de l'apprmarion 
~ par Jes salarib aux poliriques de l'enttcprise. 

. Si nous prcnoos l'excmplc de l'absentfismc, il est possible de degagcr lcs principalcs etapcs de 
l'audit de la gcstion de l'absentfismc par l'en~: 

a - Le sysremc d'informations sur l'abscntCismc 

ll s'agit de voir quclles sont les informations recueillics par l'entrcprisc sur cc componcmenL La 
plupart des cntrepriscs rasscmblent en cffet des informations de cc type uniquemcnt dans la 
penpective de la gestion des ~munerations. Dans cenc perspective, sculs comptcnt le temps 
d'abscncc er le motif (qui ~tcnninc le mode d'indcmnisation). 

Le systbnc d'inf ormarions consistc en : 

- le choix des motifs d'abscnce •etcnus : maladie counc. tongue maladic, grevc. conges divers 
concspondant l divers avantagcs (mariagc. ~s d'un proche. demenagcmcnt. soin pour cnfant 
malade, ere.). ¢Ye. abscntfismc sans cause. 

- l'infomwion saisie : la durec (en beurc. demi-~ ou joumee), la frtquence. 
- le systbDc de saisic : qui saisit quclles informations ct avec qucllc praiodiciti; cc travail est-ii l la 

charge des managers ou du service du personnd ; 

b - La procalure de traitcment : le sa1arie po~c+il unc fiche individuelle d'ab~ ccttc fiche cst
ellc conscrv~ ou ~auitc apres la confection de la paie. ccs fiches sont-cllcs aaicm reguli~rcmcnt. 
ctablit-on des staristiqucs d'abscncc ou non. cclles-ci sont-clles consti~s pour tourc l'cntrcprisc ou 
par unite. ou toutc auae variable signalCtiquc. 

J. L'ANALYSE DES OPINIONS ET DU CLIMAT 

L'audit des componemcnts ct anirudcs des salari~ passe aussi par l'cnquetc sur lcurs opinions ct 
!'analyse du climat organisationncl. Ces deux concepts sont rapprochCs ~c que. genCralcmcnt, 
c'cst unc meme cnquetc qui rcnrc de rcp6ei les uncs er l'autrc. 

Des cntrcpriscs analysent reguliUement l'ctat des opinions de leurs salaries el essaient de voir les 
evolutions du climal social. Cette preoccupation pennct de rcpercr des evolutions inrbessanrcs d'une 
¢riode sur l'autte alors que l'cnquetc unique cntrainc souvcnt de tt~s grandes difficultcs 
d'in~tarion. 
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Ces enquetcs soot eff~ de maniac qualiwive ou quantiw:ivc. Qualiwivcs. elles consistent en 
une sme d'cnaeticns scmi-dircctifs avcc un 6chantilloo contnstC de pcrsoones de f~ l rc¢rcr, 
aids une analyse du contenu de lcurs disco~ le champ des opinions qu'clles formulent sur 
l'cnueprise, lcur vie au ttavail, les rdalioos avec lcurs collqucs ct lcur bittarchic. L 'interit de cc cypc 
d'cnquercs est de donner WlC vision ues approfondie des sentiments, en mcttant en valcur tout le 
proccssus de raisonncmcnt de chacun.. La grande limitc concemc le faible fichantillon de pcrsonncs 
qui pcuvcnt eae intem>Fcs mm dooK le temps n«essaire aux cntrcticns ct l lcur analyse. 

Q-Ui.iiri=i~-es. ces =q-.=:cs a-sistent en un q~rioo..n:aire adminisue l un fichantillon rcprCscntatif de 
pcrsooncs ou l la tolalit6 de la population. Les ~ultats ont le mbite de representer f~lemcnt 
!'opinion de l'cnscmble mais lcs questions appauvrissent obligatoiremcnt l'opinion de chacun ct un 
m grand soi.n doit eae pone l l'inrapewioo des rq,ooscs. 

Les manes c~ clans ccs coquea conc:emcnt : 

satisfactioos ct insalisfactiom au ttavail 
qualite des rclalions bnc11ines dans 1'6quipe ct dans l'enttcprise en genml 
q~ de l'infmnation ct de la communication dans l'enrrcprise 
adMsioo aux politiques de l'enttq>risc ct l ses systanes de valems 
morivarion au ttavail 
auimdc face au changemcnt 

• Ccs cnquetcs donncnt une image des pc:rccptions individucllcs ct collectives. La qualitc des 
ttairemcnts swistiques eff~ pcuvcnt donnc:r une vision ~ richc des "mcntalitts" inrcmes : 

- en rapprochant des opinions voisincs pour m:onSttUin: des logiques d'acteurs; 
- en ~rant lcs opinions scion cc:rraincs variables comme le poste ou la fonction occu¢c, l'unite 

d'appanenance. le sexc, l'anciennctC dans l'entreprbe. la qualification, le nivcau de remunmtion, 
ere. 

- en rcconstituant des individus-typcs qui permcttcnt d'appr6cicr differcntes tendances ou profits de 
salaries. 

Section l - Les activites et missions 

Les processus concemcnt !'ensemble des modes de gcstion de ces comport~nts individuels ct 
collccufs. Le ttavail de l'auditeur consiste e ~rc:r comment l'entrcprisc dtveloppc des politiques 
pour ttaiu:r tous ccs componcments. 
Qua= voices pcuvent eae distingues: 

Les sanctions negatives 
Les sanctions inciwivcs 
Les politiques d'individualisation 
L'organisation du travail 

1· Les sanctions negatives 

T oute entteprisc Babore un ensemble de sanctions reprcssives pour cmpechcr cenains componcments 
ou suggaer des attitudes. Cc corps de sanctions commun l route institution componc la cUfinition 
d'un corps de f aits considats comme cUlictueux, d'un ensemble de pcincs aff ercntes et enfm, de 
l'claboration d'un sys~me de "jugcmcnt" des faits, d'~ction des pcines et de contl'Olc de leur 
ex6cution. 

L'audit du systeme repressif, comme nous l'avons pdscntt plus haut, permct de mesurer lcs 
tvolutions des componemcnts mais sunout de la mani~ dont l'enucprise traite les faits qu'elle 
consi~ commc ~lictueUX. Cct audit rCvCle ainsi des valeun considerm comme imponantes OU des 
politiques implicites. 
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La premim phase de cct audit conccmc done le re¢rage des ~glcmcnts et au~ documents 
p~t les faits daictueux ; on notcra cc que l'entreprisc a pu mettre en place l propos de 
cenaincs pr6x:cupations l commc la s«urit~ la qualit~ des preswions. le contact avec 
l'extbieur (clients. foumissems, pancnaires), la ~wion de soi, etc. 

La secondc phase consiste l tep6cx lcs sancti~ prooondcs.. On regardera le nombre. la 
gravit~ des sanctions. la localisation des persoones sanctionn~cs et r~volution de la 
"jurisprudence" inteme. Cette ~ se fait mdemment en reccnsant les differentes sanctions 
pmnnnc~~ ; d."?.~ cntreticns avec la dirttri()n d•J ~n..l'!~I pcrmem"l)nt d~ ~ueilliT d~s 
informations sur des sanctions non apparentes: un catain nombre de ~ssions. par exemple. 
pcuvcnt cacher des sanctions qui auraient pu Clre prises. 

La aoisianc phase coosiste l examiner le proccssus "judiciaire" inteme et son fonctionnemenL 
On noraa en paniculier le role des rqRscnlantS du persoond et de la hiaarchic. 

L'intaet de ccue plwc est de rep6a comment rQgit le systane~se aux "dClits" ou 
~ enttainant sanction. 

2- Les sanctions positives 

Elles com:spondent aux differentes formes d'incitations qui peuvent etre <Uvclop¢es Wit 
individuellement que collcctivemenL Ce soot aussi les systbncs de motivation. 

Les difftrentes formcs de primes doivent cae rq,cnm= ; elles peuvent concemcr : 

- l'assiduite ; de m r.omlnuses primes peuvent Ctre VcrXcs pour incicc:r les pcrsonnes l Ctre 
p~entes .. Les plus courantes sont anribu~ lorsque l'agcnt n'a pas cu d'absence de 
quelque motif ou chRe ; ccnaincs. plus originales.inaoduisent une dimension de huanl : 
citoo.s comme excmple. le systmie consistant l rancare l cbaque Sl\lari~ ~t uoc cane l 
joucr cbaque matin de Ia semaine ; les salari~ presents disposent de cinq canes en fin de 
semainc. soit unc main de poCr, la plus haute main obbent une prime. .. 

- lcs ~ultats individucls ou collcctifs ; notons l cet ~gard quc des systemcs de primes par 
~uipe, section ou atelier peuvent cxister et compl~ter les incitations de rtmuaaation 
individuclle quc nous venons plus loin ; on norc:ra 1'6volution du systeme des primes li~s 
au r~ultat de fa~on l saisir l'~volution des politiqucs d'inciration et des valcW'S ou 
componemenrs que les politiques veulcnt induire ; 

- Jes idCcs OU ameliorations UOUVCCS OU mises CD oeuvre: Jes systemes de boiteS l id~, de 
suggestions constituent un moycn d'inciter lcs salari~ l s'impliquer dans la resolution des 
problbnes de l'cntreprise OU de lcur unit~ de travail ; lcs primes peuvcnt ctre accordCcs 1 
l'cnsemble du groupe ayant aouve ccs Kim; 

- des choix : on peut citer les mesurcs prises pour ~vclopper de nouvelles activires. pour 
accencuer la formation, pour inciter ccnaines ~gorics de personnel l dirigcr leur carriac l 
l'cxtCricur (ouq>lacement). ere. 

. L'cntreprisc a pu constituer un programme de devcloppemcnt de la motivation qui dq>asse lcs 
differentes sanctions positives ~oqu~ plus hauL On cherchera 1 retrouver lcs objcctifs, mcsurcs 
et resuJtars de telles politiqucs ; clles pcuvcnt concemer : 

- des modifications dans l'organisarion du nvail et les structures de l'en~sc; 
des politiques specifiqucs pour cenaincs populations (ics vcndeurs, jcuncs cadres, ouvrim 
hautement qualifies. cadres l fort porenticl. etc.) 

- des initiatives de management participatif comme la constitution de groupcs de ttavail. de . 
structures souplcs par projct destin= ~ dbcloppcr l'approche collective de cenains prob~mes. 
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3 • LA GESTION INDIVIDUELLE 

La gestion individuaJis6e des persoo.nes est un proccssus majeur de la gestion des comportemcnts et 
aaitudes au travail Celle-cl tend l adapter des actions ou d6cisions ~ gestioo l la pcrsonne et l sa 
situation. 

Aujomd'hui, la complexi~ de la gcstion des ressoun:es humaines entrainc une prise en comptc 
beaucoup plus &oite de ces diff&ences et canctbistiqucs individuelles et l'auditeur devra icp6cr le 
ni•-rn d'mdi~.;.dn::!is::icn de cette gesticc. 

La gestion individua1is6e cooccmc des aspectS lib divers de la gestion des ressources 
humaines: 

- lcs i6nun&alioos avcc l'adapwion de celle-ci aux Rsulws de la performance de la personne 
mais aussi l son potenriel ou l sa vaJeur de marchC ; 

- le n:crutrment ct l'in~gntioo dans l'cotteprisc : lcs enaeprises peuvent tcoir 1 construirc un 
plan d'intqrabon tenant compte de la fonnalioo r6dle l donnc:r l la pc:rsonnc en fonction de 
son cxp6ience prQl&ble ct des missions qui lui seront confiecs ; le developpemcnt de 
systmles de paminage ~ l ceae pr6occuparion; 

- la gestion des carriaa : celle-ci correspood l une double problCmatique de saine utilisation 
du potentiel que ~ore chaque salarie et de srimulation de celui-ci ; cette gestion,pour 
me cfficacc doit eac individnalis6e, coosuuiie des plans de cursus de carriae souples mais 
cobaencs; 

- la fomwion: ~ avoir vu sc dCveloppcr de vasu:s progmnme.< de formation destines l de 
larges populations, ii n'est pas rare aujourd'hui de voir apparaitre des plans de formation 
individuels compo~ de phases de formation dtlivrees dans l'entteprisc, dans le cadre de 
siages cxistancs. ou l l'cxtbicur ; 

- la gestion des pcrfonnancec: le management ~olue actucllcment. pour des postcS de plus en 
plus nomblcux. vers W1C negociation d'objectifs qui, sans reprendre forcemcnt tout le 
taulw du travail. pc:rmettent au moins au salarie d'exercer son autonomic sur unc pan de 
son activitt. 

. L'individualisation enttainc une profoade modification des sysremes d'informarion en gestion du 
personnel ; les dossiers individucls doivent Ctre ;ilUS minutieusement tenus, la confidentialitC 
respect6e, les moycns de traitement de l'infomwion plus performants pour permettre de detccter 
ces sicuations individuclles. L'audit devra done porter sur l'~olution de ces s-1s~mes. 

L'audit de cette individualisation devra porter sur : 

- les politiques de l'enaeprise cxprinXes en maliere d'individualisarion ; 
- les mesures concretes d'individualisation de la gcstion des ressourccs humaines ; 
- lcs ~olwions rqlemencaiJCs, proc&lura1es ou administratives liecs l ces mcsures ; 
- les moycns de misc en oeuvre ~eloppes ; 
- lcs premiers ~sultats en termes d'in~gration de cctte panic individualiKe dans la gestion 

globa1e des l"CSSC'urces humaines, de satisfaction ou insatisfaction exprimee par les salaries 
OU la hi&archie. 

4 • L'ORGANISATION DU TRAVAIL 

Les politiqucs d'organisation du travail et d'amelioration des conditions de travail constituent le 
demicr volet des processus de la gestion des comporr.cments. 

Elles concement !'evolution de cc que nous avons appel~ plus haut les conditions de travail: 
environnement physique, concenu du travail, facteun psycho-sociologiques, horaires, ere. 

Elles concement aussi les politiques de changcment ~eloppees car les experiences montrent que le 
contenu des politiques de ~tion compcent ilUWlt que la maniac dont elles sont menees. On 
aura une auention particulim sur le de~ de "participation" des denwches relies qu'elles peuvent 
s'exprimcr dana cenaines situations comme : 



l'infonnarisation 
la misc en place de nouvclles technologies 
l'analysc des besoins en fonnarion 
la ~lution de conflits intemes. 

Les critaes l prendie en compe pcuvmt Clre : 
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le nambre de persoones ou unira coosult6es 
le cbamo de leur mission: ~ mooosilions-su2estion..~ orMMci~on 
la fmmaiisarion de ceae panicipiaim • - · 
le de~ d'implicadon: ooncepr. 6Yalllllion financiae, mise en oeuvm. 

Section 3 - Les r&ultats 

L'output princi!'8i de ceae sous-fonction cmccmc le sysranc cf apprfciation des performances. Trois 
aspeas m&itent cfette mis en mdcncc : 

que1 type de systbnc d'app6:ialion est-ii en place ? 
qu'appr6:ie-t-on ? 
comment se dboule et conment est trair= l'app6:ialion par la hit.rarchie et le service du 
pcnonnel? 

1· LE SYSTEME D'APPRECIATION 

Toure entreprise prodde l l'appr6:iation des performances de ses membres. Ceci constitue une 
activi~ fondamentale de la gestion du personnel ; c'csi !'ensemble des moyens dont use l'entteprise 
pour exprimer de f~ plus ou moins tacirc sa rCaction l l'acti\i~ rCalisee par ses membres. 

Celle appr6dation peut m : 
plus ou moins fomalisk clans des corps de ~gles et de~; 
plus OU moins ~guliae scion les pastes concena (diversi~ des pmodicifb) ; 
plus ou moins suivie d'effets imm6fiats sur la gestion de ccs personnes ou de l'organisation de 
leur travail; 
plus ou moins tacite dans son dboulement. 

Quaue critaa penneamt de tcsu:r ce 5ystane d'app6:ialion : 

a- UncrirUe~ 

L'apprkiation peut prendre la forme d'un ensemble de procMures visant l : 

- difinir des modalit& d'appr6ciation par ca~gorie de personnel, par stade de carrim, par 
ctablissement ou unit6 de aavail 

- fixer les B6ncnrs donnant lieu 1 l'apprkiation 
- ~Jes iaulrars et la performance des agents 
- fixer Jes modalitb pradques de ceue apprmadon 
- consolider Jes l'tsulws de ces appreciations 1 diff'aenrs niveaux de l'entteprise 
- prendrc des mesurcs lCIWlt comprc des Rsulws de cette apprkiation. 

Pour facilicer cea.e appr6ciation. l'cntteprise peut disposer : 

- de normea de performance li6es aux pastes; 
- de directives politiques de l'enb"eprise concemant les objectifs de chaque activi~.voire de 

chaque ~gorie de personnel ; 
- de routes Jes canct6ristiques descriptives du poste (tirUs des systanel de qualification du 

aavail). 
- d'un ensemble de crita-es co~us par l'entteprise s~cialement pour cene app~iation et 

menant en evidence des caractbistique penonnelles, des standards de resultat et d'auttes 
clements penonnels sur l'agenL 
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b - Un crir= de gestion des ressomces humaincs 

L'appRciation peut s~ dans un ensemble de pratiques de gestion des rusourccs humaines dont 
c1Je constituc le pivot. 

L'auditeur devra RChercher quelle est la place accord6e l ceuc procedure dans la politique de GRH 
que mme l'eotreprise. Les politiques concemCcs par l'appr6:iatioo soot : 

la gestion des carrim:s : l'appr6ciabon pcn:tet de meure en valcur Jes~ les ~et 
le potcntiel d'une pcrsonne, c'est-l-dire tourcs lcs donnees de base aux d6cisions ressonissant 
de la gestion de carriae ; e1le pc:nnet en ~ de maintenir un contact permanent avcc les 
persoones ct realiser ainsi une vmtable gestion des cmiaes "en temps reel"; elle pcrmct la 
dbec:im des porcntiels ct le traisanr.ni de poblanes individucls de carriae ; 

la gestion des remunmtions : l'appRciation peut scrvir de base l la politique de remunCration, 
essentiellement dans sa panic variable ; l'auditcur rc¢rera les liens entrc les ~gles 
d'appr6:iation des perfomwres et de mnunmnon ; 

la gestion de la formation : l'appr6:iation est un mode de rep6'age et d'affinement des besoins 
en formation; la consolidation des donn6es de l'appr6:iation est une donn= de base de la 
planification de la formation et l'auditcur regardera comment ces liens s'Ctablisscnt ; 

l'arganisation du nvail : l'analysc des ~ws et les reactions des personnes aux perf onnances 
iallXes permet d'ameliorer le mode d'organisation du travail. de la fixation des objectifs et de 
leur realisarim. Elle pcnDCt de repC= cataines diffi.cul~ conjoocturelles dans la rCalisation des 
missions pcrmancnrcs d'un postc ; 

le management : l'ap~n est un moyen de dCvelopper la relation enuc le supCrieur et son 
collaboratcur ; elle constitue ainsi un moyen de fm evoluer les pratiques de management vcrs 
unc plus gramfc COllllDWlicatio une banalisaaoa du feedback, un travail d'6luipe plus frequent 
et eftk:acc ; 

c - Un critb'e de pratique 

L'appr6cial:ion est un momen~ particuliCmnent important dans la vie quocidienne de travail des agents. 
L'auditeur demi repen:r quel est l'effet reel de ceue procMme sur Jes pratiqucs de l'enacprisc. 

D'une pan. ii est important de verifier qucl en est l'effet sur les differentcs politiqucs de gestion des 
ressources humaines dCvelop~s plus hauL L'audit par sondage de differents dossiers individuels de 
personnel pennet de voir sur quelques cas l'impact et l'imponance de l'apprCciation. La qualite de la 
consolidation des donnees des diffcrentcs appreciations est l vCrificr: existe+clle, dans quclles 
pratiqucs est-cllc intep, ere. 

D'autre part, on vCrifiera la mani~e dont sont effectivcment appliquees lcs procedures: nombrc 
d'apprCciations mdis6:s, suivi des dossiers, ere. On regardaa quelle 1:st la qualite des appreciations 
par type de populations et l'evoludon de la qualire des appRciations clans le remps. 

d - Un cricm symbolique 

Dans toute organisation, l'appm:iation est une o~on uu dClicatc ; elle constitue un mode de 
contl'Ole parfois durement rcssenti. Dans chaque enucprise, la fonne de l'ap~iation rev~le un 
systane de valeurs. 

Le sys~me d'appm:iation constiwe ainsi l la fois un rev~lateur de valeurs pertinentcs pour 
l'en~ mail aussi unc source de cohtrences ou incoha'enccs avec les valeurs dtvelo~s dans le 
projet ou la scrar.Cgie de l'entreprise. 
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2- Le CONTENU DE L' APPRECIATION 

Dans l'audit du contcnu de cc qui est apJ>Rci~ plusieurs aspcctS doivent ctrc distingu~s 
cxxn:spon:lant aux drn:rs objecdfs de la danm:be. 

a - L'ad6quadoa de la pcrsonnc ct du paste 

Pour vQifier l'ad6quuion cnttc la persoone ct le paste qu'ellc occupc. ii est n&:essairc de pouvoir 
Calle le point sur lcs missions pennanemes d8inies l son posrc. Cclles<i sc 1l'OUVCDl consigMe5 dans 
sa ~finition de fonctioo. Sinon, l'appr6cWioo doit ettc l'occasion de l'Baborer. 

b- Lcs~ws 

Les rawws de l'activi~ doivcnt s'apprfcier en lifmnce l des objectifs ~ l la personnc. La 
fixation ct ~gociation d'objectifs est plus ou moins difficile selon lcs cootcxtes de travail. Ceux-ci 
doivcnt pouwir me clarifa. mcsures ct cona0la. 

c - Les caractaisDques pcrsonnelles 

Elles oat trait ~ l des componements ou aaimdes au travail. On remarquc par excmple 
l'assidui~ Ia q~ relarioondle, CIC. Ces ~ sont appr6Xs de f~ l compl~ter l'image quc 
l'enttcprise sc fait du collaborareur l son posrc. L'appm:iation conccmc alors des caractCristiqucs 
difficilcs l Cvaluc:r. 

d - Les m.J.uaiions de la situalion ~ travail ct de la pmode 

L'appr6ciatioo donne lieu l unc approcbc globale de Ia performance ~see par la pcrsonne. 
~nCralcment. c'est au sup6icur himuchique de la porter. On oorera si la procCdurc pcrmct une 
discussion ct une coofromaDon de ccue vision avec cclle du collaborateur. 

e - Les donn6cs sur l'avenir 

Unc ~ doit permeure d'cnvisager la situation l venir du collaborateur. On pouna ttouver 
l'expression des souhaits de carrib'e, de ~eloppemcnt personnel (formation, Clargissement ou 
modificalion des compCtcnccs). On aouvcra ~galement des engagements de la pan de l'cntrcprisc, du 
supaicur hiharcbique ou du collaborateur. 

3- LE DEROULEMENT DE L'APPRECIATION 

La demiae partie de l'audit de !'appreciation conccme le deroulemenl Plusieurs phases doivent ctre 
distin~: 

la prq>aration de la proc61ure ct son pilocage 
la phase d'apprCciation 
les suites de l'apprtciation. 

a - La prq,awion 

Commc nous l'avons dit en plisentant le sys~me-appliciation, cctte procCdure renvoie ~ de 
nombrcuses considaadons daos l'cnttcprise. L'audit de la preparation consiste l verifier le role joue 
par lea prants de la proc6iurc (en principc les fonctions du personnel). 

L'auditconsiste l v6rifier: 

l'exisrence des documents nkessaires l l'apprmation 
l'information des penonnes concern~ ec le ~Iai ~ 
la formalion ~enruelle des appr6:iareurs 
la mile l jour des documents ou de la proced~ 
la sensibilisadon des diffaencs khelons de la fonction personnel et de la hibarchie superie~ 



b - L'appr6c:Wion proprcmcnt dice 

Del'~ proprement di~ l'~teur doit retenir: 

le oombre d'cntrcticns ou d'app6:ialions effeauecs scion les carqories de pcrsonncl 
le 1apcc:t de la proc6dme de rcrour d"'lllfomwim l la fonaion pcrsonncl. si la prod.dure le 
demmde 

c - Les suites de l'apprkial:im 

L'auditeur cbercbera l ~er les opaarions de consolidation ct d'analysc n'.alistts par l'entreprise l 
panir des ICsulws des appr6cial:ions : 

lcs opmtions de coasolidalion n'.alish:-c 
lcs besoins en formarion exprim& 
le ttaitcmcnt des domm de caniae mcuc:i1lies 
lcs d6cisions individuelles prises l la suite des appRciatioos 
l'~ualion de la quali~ des ~ODS ct des nolalions effectu6es (dispersion. evolution de 
ICN:lance d'une ann6c sur l°auttc, etc. 
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CHAPITRE 13 

AUDIT DE LA FONCTION DIRECTION GENERALE 

Sommaiic 

Section 1 • Les inputs : la informations de base 

Section 2 • Les proc:a.1us : la activites de Direction Generale 

Section 3 • Les outputs : la missions 



AUDIT DE LA FONCTION DIRECTION GENERALE (1) 

Ladilectioo g6l&alc constituc unc fooction impcxrmrc de l'cnaeprise. Elle pone la rcsponsabilire: 

- de l'aneinre des objectifs fim par lcs turellcs ou proprietaires de l'cntreprise ; 

- de la~ de l'instimEioo; 

- de la~ de l'cusemble des pcrsoane1s et des suuctUleS intcmcS. 

Le domaine de la fonaion de dileaion gCnmle peut s'app6cier dans le cadre du modCle suivant : 

1. "FAIRE AVEc· 
L'ENVIRONNBIENT 

2. DEVELOPPER LA COHESION 
NTERNE 

La fonction de direction gcncralc consistc a rcsoudrc des probl~mcs permanents ct imposes 
d'intcraction avec l'cnvironncmcnt ct de cohesion intcmc en tenant comptc de la culture de 
l'cntteprisc. 

L'audit de la fonction de dim:tion gCnCralc romprcnd done aois aspects : 

• lcs INPtrrS. c'CSl·l-dirc lcs differents factcurs de baK de l'exercice de cettc fonction et leur 
maittisc par l'cncreprise ; 

• lcs PROCESSUS ou lcs principales missions de l'cxercice de cettc fonction par le directcur 
gCn6'al ou son service ; 

- les OUTPUTS ou les deux manifcswions tangibles du bon exercice de cettc fonction : la s~gie 
et la sttUCtUrC de l'enaqmsc. 

(I) M. Thevena. ESSEC, 1989. 



Section 1 

Les informations de base 

1. La aalture de l'mtreprise 

Toure enlreprise a~ au cours de SOil bisloire.. une cuhulc qui lui est PnJ1R et la distinguc des 
autrcs.. Ccne culture CSI un ensemble de rCf&enccs, de ~ de faiJe et d'abordcr les situations. 
Celles-ci se soot consuuitcs en r&ctioa l des singrjons difficiks que n:nconttait l'emreprise et face 
auxqudles clJe a dii faire l'apprmtissage de rqxmses appropai6es. 

L"audit de la culture de l'entreprise coosiste l COllSlala' lcs nits donnnants de ceae culture afin de 
micux aboldcr' UD a:nain nomlJle de pmblanc:s de gcstion_ seJon le scb&m explicie plus ham. 

L'audit oonsisre en aois b.apes: 

a - Recueil d'infonnations : 

Lafondateun 

Les fondareurs ont impime W1C marque m forte sur l'enaqxisc et son dfvcloppcment. On recueille 
l'infarmarion sur leur milieu d'originc. le challenge initial de ia fondation et ses principes ins~ 
dam le fooaionnc:mcnt de l'entteprise. 

Les informations sur les fondarcurs sont souvent rares; on sera ancntif l leur caractere tres 
symbolique plus qu'l Ja vaaci~ des fairs. 

L'hisroire 

On rcchcrche dans l'histoire les fils conducteurs du dCveloppcment de l'entreprise. Plus que la 
collection infinie des faits. on saa sensible l mrouver la crame sous-jacenrc l des ~6iements ou l 
certains domaines pertinents de l'cntreprise commc ses dirigeants. ses saucmres. ses produits. scs 
technologies, scs s~gies. 

Lembier 

Cest la sowce tie routes les tvidences et les ief6'enca da:oulant de l'activi~ de l'entreprise et de son 
mode d'exercice. 

On peut distinguer cntte le metier impose par le produit ou l'activi~ celui qui correspond aux savoir
faire spm.tiques et enfin aux f~ de faire. Cette dernim formc du metier conccme la maniere 
propre l l'enaeprise de gaer l'intenUpendance de ses fonctions et de r~soudre les conflits 
nditionnels entte SCI principales fonaions. 

WYaJeun 

Les valeurs de l'entteprise lui senent 1 fonder ses diff'aenrs systanes de gestion er de comportement. 
rant en matia'e de ~de choix quc d'haluation des performances. 

Les sigMs et lu symbolu 

Cest l'ensemble des rites. lanpges, codes de relations de l'entteprise. Ces signes constituent les 
"bizarreries" apparcntes de route organiwion. 
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b - Rcchcrcbc des logiqucs 

La seconde crape de l'audit consisrc l rcpCre:r' dans cet ensemble d'informations rccueillies. des 
ligulari~ des logiques, des cohelcnccs. La culture esr la tnme. les fils cooducu:urs entre roures ces 
informalions. 

Ccs logiqucs peuvent cooccmc:r par excmpie: 

la pen::epbon de l'envirooncment 
la coocqxioa de sa ~ activi~ 
la nocian de la personne bumainc 
l'approche du rcmps ct de 1·averur 

Ccs logiqucs mises en mdcnce coo.slilucm des h~ 

c- Testdcsh~ 

D cmsiSle l v6ific:r quc des d6cisiaas OU simations pcuvcnl effcctivement Ctre cxpliquecs grice l CCS 
nils cuhurels. 

l - Le diriput 

Le dirigeant influc bcaucoup sur le dtveloppcmenc et la marchc de son enttcprise. L'audireur peul se 
poser qudqucs questions sur scs capaci~ de direction : 

a- La vision 

Facteur ~t de la competence de direction. la vision represcnte l la fois une conception 
persoonelle et UDC ~Oil du dirigcant: 

c•esr UDe conception de l"avenir de son cntreprise Cl du projct qu'clle doil suivre ; 
c'esr la YOlonte ct la ~tmninalion de mcare en oeuvre conaeremem cc projeL 

b - Son mode d·approcbe des probl~ . 

A panir d'une typologie jungiennc, l'audireu.: peul s'interroger sur la maniere done le dirigeant prend 
1cs ~ct aborde 1es simatioas: 

- iaaoversion ou extraversion: clans la premi=, le dirigcant est plut& pousse l travailler scul ct 1 
aouver en lui la puissancc. les ~ et les rcssources l son nvail et 1 sa crCation; dans la sccondc 
simation, ii ttouve pluul< scs ressources clans lcs autres ct dans son cnvironncmcnL 

- intuition ou sensation : clans le premier, le dirigcant a unc pcnsee qui tend l procCdcr par rebonds, 
par th&msations successivcs. sa pcnsee est crCatrice ; clans le second, le dirigeant a besoin du 
a>neret et du palpable pour avancer dans ses liflcxions et actions. 

- cognitif ou affectif: dans le premier le dirigcant raisonne par h~ et validation. ii a besoin de 
prouver, d'analyscr; dans le scc:ond. ii fonctionnc plutOI par sympadlie de valeurs et affection. 

• informalion ou d6cision: dans le premier, le dirigcant a tcndance l integrcr de l'information avant 
ses dkisions. ii sait remca:re en question scs <Umarchcs 1 l'arriv6e de nouveaux elements ; dans le 
second. il est~ sur l'action. sur la ~en oeuvre. 

c • Ses ~ managaiales 

On rep6eza lcs grandcs orienwions de son mode de management : 

• unc orienratioa sur les dches, sur la production, le contrOle, la performance rCalisCe 
- unc orienwion sur lcs pcnonncs. leur satisfaction, la qualice des relations, de la communication ct 

le souta des personnes dans 1eur aavail. 



L'une ou l'auae - voire lcs deux - de ccs orientations peuvcnt s'averer cfficaces scion lcs situations. 
Dans des situations diffJCilcs avec des unires men~ des rCsulws attcndus. on peut imaginer unc 
ltts forte orientation sur lcs tichcs; avec des resulws prcsquc corrcspondanrs aux normcs attcnducs. 
un soutien des pcrsonncs compl~tcra cctte forte orientation sur lcs tichcs; si lcs unites fonctionncnt 
bicn. le dirigcant pouna csscnticllcmcnt sc consaacr l des activitts de souticn ct d'cncouragcmcnt 
des pcrsonncs dans lcurs missions. A vec des resultats tI'Cs au-dell des normcs. cnfin. le dirigcant 
pourra sc permearc un certain rctrait. favoriscr la dClegation ct sc consacrer plus au long tenne. 

Section 2 

la actlvit6~ de Direction Gen6rale 

Dans ceue scconde panic. nous nous intb'cssons aux grandcs fonctions de diR:ction genCralc l mcner 
dans l'entrcprisc. Nous en distingucrons cinq csscnticlles : 

1- Analyser 

L'cntreprisc doit ~vcloppcr des actions de diagnostic permanent de fa~on l maintenir ur.c bonnc 
maittise de scs proccs.ws. L'audit consiste l : 

- rc¢rcr lcs procedures formcllcs de diagnostic : lcuu outils. lcs domaincs d'analysc. lcs 
pCriodicires 

- tvaluer la qualire des r&ulws 
- tester la qualire du fonctionnement reel ct informcl de ces differents outils de diagnostic. 

Les principaux domaincs dans lcsqucls on doit verifier l'cxistcncc de procedures arrCtCes ct reguliercs 
de diagnostic : 

- lcs tvolutions de l'environncment pertinent 
- le suivi de la rCalisation des objcctifs 
- la gcstion ct scs principaux rCsu.lws 
- l'tvolution des pans de marchC ct des vcntes 
- les politiqucs socialcs ct l'tvoiution 

2 • Planifier 

L'activire de planification esi une activire pcrmanenrc ; cllc consisrc en : 

- l'organisation d'un sys~me de veille sttaregiquc permcttant de rccucillir toutcs lcs donnccs 
pouvant influencer des axes ou dimensions du plan 

- l'ctablisscmcnt de procCdW'CS d'claboration du plan faisant intcrvenir di!fercnts actcurs dans 
l'cnaeprise 

- le suivi de cctte procedure ct !'animation du processus de planification cnae lcs diff erents acteurs 
- l'ctablisscment du plan 
- le suivi du plan 
- l'acmalisation pCriodiquc des donnees du plan 

3 • Controler 

Le cona01c est unc activire multiformc assumee par la fonction de direction : 

:: • Les acteurs du controlc 
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On disrinpcra cmn: ks difr6allS niveaux dD conll'Ole : 

- Jadiaediml gmmle elJe.mCme 
- le scrricc de COllllSe de pSlim 
- ks difRn:mes mWa opmDonndlcs 

b - Les dnmainec dD comrale 

- ks iau1rars c1c gesb>n 
- ks iau•ran des poliriqnes : COIDIDel'Ciale. sorialc, qn••it6 
- les relations avec cenaiDs panenaires ; foumisseurs. distributeurs ou clients paniculicrs, 

w;tiaanaires. etc. 

c - Les outils dD conaOle 

Ds pe1neDl Cue plus ou moins formds ; ils compmmem des tableaux de bard. des documents de 
suivi de cenaines poliliqucs. des ltgk:s de '"report". 

Ds SOlll conslitu& cfun ~le cf"mfomwioos l foumir, de rqies quant l la ~ d'Baboration. 
l la~ l la diffusion des informations. 

d - La prarique du comr6lc 

Ce dania volct concerne la nkcssire de vaifier la pruique reclle du conttOle dans l'entreprise. On 
cssaiaadc ~: 

- la~ des docnmem de conllOlc ~ 
- le lapcct des proc6dun:s 
- faploiwioo des diff6enrs documencs de comrOle 

4- Coordonner 

La mission de coordiJwion est une des p~us imponanres de la fonction de direction g6lbal,. Elle 
consistc l assm:r une parfairc integration ct synergie enll'C ks diffacnres fonctions de l'cnar ·e. 

Deux aspects peuvcm me distingu& dans l'audit : 

- le repmge de contlits aadilionnels encre des fonctions de l'entteprise ou enue des dim:lions ; ces 
cooflig interviennent lors des proddures d'allocation de ressources ; ils sont Ii~ aux 
incompalibili~ par~ encre les objectifs des diffaenres fonctions. II scra utile de repCrei ccs 
coafliu ct de mesmr la capacitC de la dim:tion ~ l lcs mrer, l les maiaiser ou l les niter. 

- l'analysc du fonctionncment d'~enwelles institutions de coordination commc des groupes de 
nvail, de ICflexion. sur des themes ttansversaux concemant plusieurs fonctions de l'enttcprise. 

5- Animer 

La fonaion d'anirnarion de la dim:tion g61bale consistc l mainrenir ct dtvelopper la colaon inreme 
par des relalioas produai~ ct des communicalions cfficaces. La reflexion de l'auditeur poncra sur : 

- le rq>aage des principales rensions. des conflig inter-personnels 
1'6valualion de la qualite de l'infomwion intanc ct l'efficacire des processus de communication 

- l'apprkiation de la coh6sion, de la compl~menwire ct de l'efficacit~ du fonctionnement de 
l'6quipe dirigeante. 

- Jes processus de conduite du changemenL 



Section 3 

LH mlulona 

- lasuaqie 
- la Sll1lalR 

1- La strat•e 

L'auditcUr doit rep6a' c:onunein fooaioone le processus de gesrlon suaregique de l'enacprise. Plus 
que le c:omcnu de ccllc-ci. ii doit appr6:icr eommcnt l'cnlreprise maiaise cetrc activitt. Les aspects 
suivams soot~: 

- la fcmualisarim de la magic 
- le proccssus d'Baboration ~giquc: quels aacurs. qud proccssus organisationnel, quelle 
~ 

- Jes instilutions mises en place pour la misc en oeuvre ct le suivi de la strarfgie 
- le degre de participation dans le proccssus 

L'auditcur ~uera Jes r&uitalS aaucls de la suartgic misc en oeuvre : 

- respect des oricnmions 
- suivi de la misc en oeuvre 
- ~eloppemr.ot d'actions com:ctrices 
- maintien d'unc veille suarCgique permanente 

2- La structure 

La saucture represente la formalisation des relations entte les diff erentes unites qui composcnt 
l'enlreprise. Cest la base de l'organisation ct de la synergie entre lcs differences acrivices. 

L'audit du fonctionnemcnt des suuctures pcut sc faire scion deux principes : 

- reperer les con.flits ou dysfonctionncmcnts : l'analysc d'une saucrure pcut faire apparaitte des 
redondances ou des rcsponsabili~ ct fooctions non couvcnes ; 

- le second principc c:onsiste l chercher le mode de resolution par l'entreprisc des aois paradoxes 
fondamcntaox du fonctionncment des strucmres : 

a - Spmalisation ct coordination 

La suucture doit rCpondrc l ccs deux exigences c:onttadictoires. L'auditeur mettra en evidence les 
principcs de spkialisation rcrenus ct les instances ct procedures de coordination ; la comparaison 
entre ccs dcux aspects fera apparai~ d'~entuels risques. 

b - C.Om¢cition et c:oop&ation 

Dans toute suuc~ existent des modali~ de competition en~ les uni~s car elle est stimulante et 
inevitable ; c:ela conceme par exemple le proccssus d'allocation de ressources. La cooperation est 
aussi nkcssaire pour developpcr sur des projets communs des synergies entte les fonctions de 
l'enaeprise. L'auditeur observera comment ~ joue ce paradoxe et, en particulier, quelles instances et 
procai6s de coop6ration sont d~eloppes dans le cadre de la direction generale ou de diverses 
IMOYaUons managCriales OU projets. 
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c - Stabili~ et changcmcnt 

Pour remplir son role une suuetme doit avoir une c:en.ainc stabili~ ; ellc doit ~galcmcnt changer pour 
s'adapra' de maniac contingente aux ~lotions de l'activi~ et des bcsoins de l'enttcprise. L'audireur 
obsc:rvera qucllcs soot lcs rnodaliris de suivi de la pc:lfonnance des suuames et de leur maintenanc:c 
(audit de pnddurcs). 
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CHAPITRE 14 

SYNTHESE ET CONCLUSIONS DU DIAGNOSTIC 

Sommaire 

Introduction 

• Une approche syst6naliquc 
• La capacire de syn~ du consultant 

Section 1 -

Section 2 -

Section 3 -

Section 4 -

Section S -

Syntbm de l'audit exteme : 
Evaluation du potmtiel des produits et des marches 

Syntbae de l'audit inteme : 
Evaluation du potentiel de l'entreprise 

Les finalit&, la culture et les objectifs fondamentaux de 
I' orgsanisation 

Les performances de l'entreprise race a ses objectifs et a son 
potentiel 

Propositions de solutions et dynamique du changement 
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SYNTHESE ET CONCLUSIONS 

DU DIAGNOSTIC(l) 

INTRODUCTION 

Ccttc ~tape finale du diagnostic est la plus complexe ct la plus dflicatc. Du nombre considerable 
d'informations rccueillics clans lcs mpcs prCcCdcntcs, le consultant doit en dCduire lcs oXcanismcs 
csscnticls qui sont l la base de la bonne ou mauvaisc performance de l'entrcprisc. poser lcs vrais 
problancs ct enfin proposer des solutions r&listcs pour lcs resoudre ct amBiorcr ainsi la dynamiquc 
de l'orpnisarion. permeuant l cclle-ci d'atteindrc scs objectifs. 

Une approcbe systematique (Figure 14.l) 

Elle est n&:essaire en raison mane du nombrc d'informations l symhetiser. Elle constituc unc aide 
cfficace pour le consultant en sttucturant sa tichc. Elle pcut ccpcndant avoir l'inconvcnicnt 
d'introduirc des biais syubnatiques dans scs conclusions. C'cst un guide l manicr avcc prudence. 
L'analystc doit done allier une rigueur absolue dans sa d6narchc l unc scnsibili~ ct unc intuition 
CXDCmc dans SOD appr&ension ct SOil in~tarion des p~ obscrv~ 

Les divers consultants ayant panici~ sCparement aux analyses inremcs de l'organisation ct cxtcmcs 
de l'environncment doivcnt confronter leurs conclusions ct dCcouvrir oo se situcnt lcs manqucs de 
coherence. Les forces et faiblesses identifiees au nivcau de ch&que fonction. aussi importantcs 
qu'clles puissent apparaitrc au Di\'cau de cette fonction, doivcnt Ctre recvaluecs Ct relativisCCS. Elles 
doivent Ct:re confroorm aux problancs rencontt'Cs dans lcs auttcs fonctions et sunout aux strategics 
de l'cnacprisc et aux conditions de s~ spCcifiques des divers secteurs industticls dans lcsqucls sc 
situc l'activi~ de l'cntrcprise. 

La capacite de syntbese du consultant 

La credibili~ du diagnostic final ~pend. avant routes choses. de l'aptitude du consultant l cff cctucr 
des synthCses l la dimension de l'entteprise route entia'c et de son environnemcnL 

Figure 14.2 - La capacite de synthese du consultant 

• Son aptitude l identifier les "facteUrS c~" de la pcrf ormancc parmi la 
multitude des facreun en presence. 

•Son aptitude l identifier les "dissonances" majeures exiswues entrc les faits 
obscrv~s. 

(1) P. Main. ESSEC. 1919 
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Figure 14.1 - Syntbae du diagnostic stratqique 

1 SYN'lllESE DE L'AUDrr 2 SYl'll'HESE DE L'AUDrr 
DES PRODUrTS-MAROIES INIERNE 

• Les oppor1llllifa et lcs ~ • Les fon:cs et faiblesses iDlemes 
de reavironnemc:nl caacunmlid de rcraqaise 

•La su-.;e produiL1-mllda •Les~ sm les faacurs 
de r~ iDlemes de rampme 

EVALUATION EVALUATION 
DU POTENTIEL EXTERN£ DU l'OTENl1EL INTERNE 

4 

Clllle: 

• le Pl lftilMI. atane 
~ 

• le poll:IUic1 inlm1e 

LES PERR>RMANCES 

DE 

L.'ENTREPRISE 

fD PROl'OS~ DESOLUl'IONS 

LA DYNAMIQUE DU CHANG 

3 LAFINAUl'E 
LACULnJRE 

cl 
LES OBJECTIFS 

DE L 'El - REPRISE 



L'aptitude du consultant a identifier les facteurs cl& de la performance de 
l'entreprise 

Le CON t,"tf de faclnlr c/l 

Si le concept est simple dans son~ H est cxtmncment difficile l appliquer clans la pratique. La 
r&lisation des objcctifs d'une organisation depend a pricri d'un ues grand combre de facte?JIS tant 
intemes l l'organisarion qu'extemes l e1Je. Or, ii ne peut Ctte question de vouloir tousles analyser, de 
1enir compte de tous lcs cbangements qu'ils soot susceptibles de subir et de vouloir tous les maiaiscr. 
E~·;_~·-i:·:c;ement, ccla n'est pas nkessaire, car on constate que, dans la majorite des situations, la 
rblisau~n effective d'un objectif ne depend finalement quc d'un m petit nombrc de facteurs 
csscnticls ou facteurs cl~ Il suffit de pouvoir cona0lcr ou anticipcr ccux-ci pour rnnt:rOler l'cssenticl 
de la performance. La caractaistiquc des fa.;rcurs cl~ Ctallt d'etre dCrerminanr.s ctans le succ~ ou 
l'«hcc d'une organisation donn~ dans son environncment sp6:ifique, leur identification est une 
etape majeurc du diagnostic. 

L'an de distinguu ce qui esr ~WI de ce qui esr accessoire 

Cettc etape du diagnostic est d'une importance ct d'une difficulte cxttime. Elle presuppose de la pan 
de l'analyste, non seulcment unc connaissance approfondie de l'organisatio:i ct de son 
cnvironncmcnt. ainsi que ccllc de lcur evolution, mais aussi, et peut-Ctre surtout. la capaci~ de 
distinguer, dans la complcxi~ de ecru: organisation et de cct cnvironncmcnt, cc qui est cssenticl de cc 
qui est a.cccssoirc. cc qui est facteur cle de cc qui n'est quc faaeur sc:condairc de la performance. 

Ccuc distinction entrc facteurs cles ct factcurs sccondaircs est evidemment esscntiellc, car route errcur 
de jugemcnt dans cc domaine risque de mobiliser ultericurcment les energies sur des tichcs 
5CCC>ndaircs au deuiment de cclles touchant a des sccteurs recllemcnt prioriraires. Ainsi. bon nombre 
d'cntrcprises conm>lent avcc une minutie et un de¢ de detail incroyables lcurs couts de main
d'auvre ct de matieres premiaes, dans des types d'industries oii, par exemplc, une fois quc la 
dCcision d'investissement a etc prise, les donn~S de production SC trouvc programrnks pour un 
certain nombre d'annees. ll apparait quc, dans cc genre d'industrie, l'Clcment essentiel l contr6ler 

· serait, non pas la prod1JCtion, mais plutf>t la decision d'invcstissemcnt. 

Les dilficultb d'i.dentijkr les fackun clb 

Elles sont nombrcuses. Et pounant, en raison du pctit nombre des factcurs clcs ct de leur imponancc 
meme pour le sucds ou l'khcc de l'organisation, on senit en droit d'attendre qu'ils soient connus de 
tous, au moins implicit.emcnt. Or, cela n'cst pas souvent le cas, comme chacun peut s'cn rcndre 
compte en posant aux divers cadres dirigcants d'une cntreprise des questions du genre: quels sont, 
dans l'ordre, lcs principaux facteurs qui ont affecte d'unc f~on cssenticlle votre croissance et votre 
profit au cours des demiaes annecs ? Beaucoup ne pourront repondrc de fa~on pr«ise et lcs 
reponses risqucnt d'eue assez differentes les unes des auaes. 

Ceuc hesitation est cependant compr8lcnsiblc. En cffet. pour pouvoir affinner qu'un fact.cur est c~. il 
fa•Jt qu'il y ait une relation directe ct caract.mstique cntte lcs variations de cc factcur et le niveau de 
performance. Or, il est rare que ceue relation soit nctte. Ainsi, par excmplc, unc augmcnauion de 
la capaci~ de production, un renforccmcnt de l'equipe de direction et de la puissancc du groupe 
recherche ct dCvcloppcment ne sont pas toujours des garants cenains d'une meilleure profirabili~ l 
long tame. n exisie aussi un grand nombre de facie11a-s dits discretioMaircs, commc les campagnes 
publicitaircs et de promotion ou un dCpancmcnt de relations publiques, pour lcsqucls il est parfois 
fon difficile d'evalucr l'impact reel sur la paformance. 
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Lu diJficultb d"a&r au-ddl da prijugu 

Lorsqu'il s'agit de distingucr ce qui est esscntiel de cc qui est acccssoirc, ii est extrCmement difficile, 
tant pour lcs managers que pour lcs experts. de faire taiie en eux-IDCmes leurs ~ju~. leurs a-priori 
ou leurs intbets. En effet, il ne faut pas oublier qu'il y a toujours un ~ considaable entte la ~ 
et ce que lcs gens en ~oivent, en penscnt ct sunout en discnL Chacun tend, plus ou moins 
conscicmmcnt. l surcstimcr l'importance des f actcurs qui sont sous sa responsabilit~ sous son 
conaOle direct ou pour lesquels sa competence est rccoonue. et parallClemcnt, l negligcr ceux qui ne 
lui sont pas familicrs. qu'il rcdoute. ou auxqucls ii ne "aoit" pas. En paniculicr, ccnains facteurs clb 
pcuvent se situcr au niveau de la psychologie de certains mcmbres dominants ou au nivcau de 
phCnommes sociologiques complexes d'anxiete et de resistance aux changements, domaincs quc 
pcrsonne n'aimc a.border explic.tcmcnL 

L'aptitude du consultant a identifier les dissonances majeures entre les faits 

u conapt de consonance a de dissonance 

Une cnueprise. au sein de son environncmcnt conCUITentiel, constitue une rCalire globale complcxe. 
Pour qu'elle atteigne ses objectifs de survie. de aoissance et de profit. il est n6:cssaire qu'il existc 
une cohbence. unc con.sonance suffisantc cntte tous ses elemcnu. 

Lu principaux zypes de dissonances 

La ti~ 14.1 montte 3 types de dissooa.nces. 

- une inad6}uation entte, d'une part, les forces et faiblesses intcrnes de l'organisation et, d'autrc 
pan. Jes oppommi~ ct menaces de l'environncmcnt concurrenticl. Elle cxistc lorsque l'cnrreprise 
ne possMe pas les forces intcmes n6:cssaircs pour profiter des opponunitb ou contrer les 
menaces du marcbe ou lorsqu'elle presentc des faiblesses intcrncs qui l'cmpechent de profiter de 
ces opponunires ou de contter ces menaces. 

- une dissonance cntrc le porcntiel inremc Ct cxremc de l'entteprisc et ses resultats reels. Dans cc 
cas, l'entRprise posKde bien les forces intcmes pour profiter des opponunires et contrer les 
menaces du marche. Mais ce potcntiel n'esi pas cxploire. Les resultats ne sont pas l la hactcur de 
cc qu'il etait possible de faire. Cela provient en genCral d'erreurs de sttategies. 

- wie dissonance cntrc lcs objcctif s vises par l'entreprisc et scs pcrf ormances r=ucs. L'cntrcprisc a 
pu exploiter son potcntiel intcme et extcmc. Mais lcs resultats obtcnus ne sont pas suffisants pour 
attcindre les objcctif s vi~s. Cela pcut provcnir en particulier lorsqu'il y a dissonance enac le 
potcntiel de l'cntreprisc et ses objcctifs. 

Identification des dissonances majeures 

Dans toure cntrcprisc, aussi bien geree soit-elle, il existc toujours des manques de coherence, des 
dissonances. Ce scrait une crreur de me~ toutcs ces dissonances au meme nivcau, de leur donner a 
toutes la mcme imponance. Certaines sont d'ordre secondaire alors qu'un pctit nombrc d'autrcs 
pcuvcnt avoir une imponance capitale sur la dynamique de l'organisation. Cc sont celles-ci quc le 
diagnostic doit identifier ct doit pouvoir aider a conigcr. 

Dans cc domaine egalement, ii est necessaire d'aller au-dell des prejug~s. Trop souvcnt, les 
dysf onctionncments majeurs sont impu~s aop sysremaoquement l cenaines fonctions intcmes qui 
jouent alors le role de bouc 6nissaire. 



Fipre 14.3 - Le concept de eoosonance 

..... 1--- CONSONANCE 

LES OBJECTIFS 

DEL 'ENTREPRISE 

• de l'environnemcnt 
•de l'organisation 
• des dirigeams 

Section 1 

Syntbese de l'audit externe : 

•Les forces 
• Les faiblesses 

Evaluation du potentiel des produits tt des marches 

L'objet de cett.c syn~ esc. l partir de l'audit dbail16 rQJ.is6 prk6demment (voir chapitre 4 &. S). 
d'6valuer globalement le pocentiel exreme des produiu et des marchb de l'entteprise, c'est-1-dire en 
pratique, d'6valuer les opponunices et les menaces auquclles l'entteprise a l faire face sur ses 
marc:ta. Care syn~ se fait en 4 6rapes successives. 
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Fipre 14.4 • L 'fqluatioa du poteatiel procluits-marcb& de l'mtreprise 

1. Cob6alce des diifamu Ihmincs d" Aaivire Snregiquc de l'cntrqJrisc 

2. Evalualion du poenrid de cbaquc J)vnaine d"Aai~ Srrategique en 
tames d"opponunira et menaces 

3. Cob6alce d"cnsemble du portefeuillc d'aaivires 

4. Cob6alce des suarqies produics-maicbb de l'cntteprisc 

1. Coberence des diffkents Domaines d' Activitf entre eux 

La segmentation de l'activite ea DAS. rea.Ii~ dans la phase d'analyse de l'audit. a permis de 
rq,oadre aux questions fondamrntalcs suivantes : clans quds 11¥ticrs etions-nous clans le pasK et 
sommes-nous aujomd'hui ? clans qudle mesure ccs 11¥ticrs ri.squcnt d'ette diff&cnts clans le futur 
~? 

Dans cc portcfcuille d'aaivi~ on peut ~rc:cter des anomalies clans la mcsurc oil dcux activi~ 
toealcment diffacnres clans lcur tcchnologic et clans lcur logiquc de sucds sur lcs marches de l'offre 
et de la demandc. petMllt Clre nisonnablement cstiiNcs par le consultant comme incompatibles dans 
le cadre d'une cntteprise unique. Comme excmplc extreme. on poumit citer le cas d'une memc 
cntteprise ayant l la fois unc aaivite industrielle l tcchnologic de poinre ct l obsolescence rapidc ct 
unc activite de pure ~goce dam des produits de coosommation couranre l durec de vie ltts longuc. 
Le role du consu11ant est cssentiellement de meare en tvidencc cc genre d'anomalies apparcnres sans 
pour auant lcs coodamna' l priori. 

2. Evaluation du potmtid de cbaque Domaine d' Activite Strategique 

L'audit cxteme a pennis d'identificr. pour chaque DAS, le '"territoirc" produits-marches occu¢ par 
l'entteprise. lcs parammes ou facteurs cles qui conditionncnt le plus l'attnctivite du marche ct la 
position co•titive des diffmnts concurrents. les opponunites et lcs menaces majcures qui en 
mwrent pour l'cntteprise, puis cnfin le degre "d'aaractivitC du man:he'" et la '"position com¢titivc .. 
des differents concurrents. 

Dans ccac phase de synthese, le consultant doit Cmblir, pour chaquc DAS, un tableau recapitular:if, en 
se limiwu l l'essenticl 

Figure 14.5 • Evaluation du potentiel d'un DAS 

Fa:raas cl& de la · 
DEMANDE: 

F.acun c9" de l'OFFRE : 

Opponunirts 
majeurcs 

Menaces 
majci.RS 

mardlt.: 

Evalualion de la 
"posilion comptcilive• 
de l'alClqJrisc : 
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Des anomalies pcuvcnt Cttc consw=s principalcment au niveau du .. tmitoire'" produits-amches 
~ dans le DAS. Elles pcuvcnt reveler une diversification manifcstcment aop faiblc OU trop 
grandc. 

3. Cobfrence d'ensemble du portefeuille d'activit& 

L·audit realise prCd.de"'D>Cllt a pennis de positionncr tous lcs DAS dans unc matticc du type: 
.. Attractivire du march~ - Position com¢titivc ... Le consulwit doit alors evaluer la cohhencc 
d'cnsemblc. lcs complementari~ ct synergies ainsi que lcs evcnruds ~uilibres structurcls du 
poncfeuille d'activires pouvant mcttrc en peril. l termc. la survie. la croissancc ou le profit de 
rcntrcprisc. 

Figure 14.6 • Un exemple de portefeuille d'adivit& a 4 DAS 

Fon: >lOCI> 
Les •dj1cmmes• Les .Wiles. 

Taux 
de croissancc IOCI> dumarche 

Faiblc: <10% 

0 

Les ·poids moru· 

@ © 
Faiblc l Forte 

Pan rclalive du marchC 

Le ponef cuillc rcprescnre ci-dcssus est manifestemcnt ~uilibre. Son centre de gravire sc simc 
dans la zone des "vachcs a lait .. ' cc qui pcut ette un inconvenient grave dans la mcsure oU il est 
rindice du vicillisscmcnt de l'encreprisc Cl de SCS produits. Cl OU la croissa.ncc future de l'encreprisc 
n'cst pas asswCe par des produits qui SC sirueraient en zone "dilcmmcs" OU '"~cs". 

4. Coherence des strategies produits-marcb& de l'entreprise 

La saucrurc. equilibrCc ou ~uilibree. du portefcuillc d'activites de l'cntrcprise n'cst Cvidcmmcnt 
pas le fait du hasard ; elle n'cst quc la resultante, dans le temps. de la misc en ~uvrc. par l'enttqnise. 
d·un certain type de smuigies produits-marches. 

Detection de srrtlligies de ponefeuil~ dysfoncrio1111elles 

Les saa&Cgics sont dysfonctionnelles lorsqu'ellcs tendcnt a accentuer lcs desequilibres sttucturels du 
ponefcuille. Ainsi. dans le cas montre en figure 14.6, routes lcs strategies destinecs a invcstir dans 
les activites A ct C sont a priori dysfonctionnelles dans la mesure oil ellcs utilisent les liquidires 
ge~ par lcs activitb "vachcs a lait" pour lcs rCinvcstir dans ccs mCmes activites pourtant situees 
sur des marches pcu auractifs. ct cela au ~triment d'activires nouvelles situhs sur des marches 
beaucoup plus anractifs. Plus grave encore. route strategic visant l developper- l'activi~ D est. a 
priori. doublcment dysfonctionnellc puisqu'elle consiste a invcstir dans une activire pour laquelle 
l'aaractiviti du marchC et la position competitive de l'encrcprise sont routes lcs deux faibles. 
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EvaJuatim& da S1Tllligia produil:s-marchb d l"inlbiDlr tk clltlqw DAS 

Les~ soot babimellement de 4 types: 

- Jes ~gics de aoissancc visant simultan6ncnl l occupcr de nouveaux segments ct l augmenter 
la pan de~ sur les segmcolS actuels; 

- . Jes sttarigies de aoissancc s&aivc visant soil l occupcr de nouveaux segments soit l augmenter 
la pan de~ sur les segments acmels; 

- Jes ~gies d'assainissemcnt visant l quitter on segment aaud pour un segment nouveau plus 
amacbf. mSme au prix d'unc diminution de la pan de marcbC ; 

- Jes ~gics de dCaoissw:e visant l meurc pcu l pcu en somueil on segment produit-marchC.. 

Certaincs de c:es ~gies pcuvcnt occasioancr des dtsiquilibres sttucturcls dans le "tcrritoirc" 
produits-marcb& d'un DAS. 

Section 2 

Synthae de l'audit inteme : 
evaluation du poten~iel de l'entreprise 

L'objct de cctte synlhese cs'9 l panir de l'audit dCtaillc des fonctions realise pttcCdcmmcnt (voir 
cliapitteS 6 l 13). d'cvaluer globalcmcnt le p<Xentid intemc de l'enttcprisc. c'cst-a.<firc en pratique. 
d'evalucr lcs forces ct faiblesses majeurcs de l'cnucprisc face aux opponunites ct aux menaces 
majeures de l'environnemcnt concum:ntid tttxfi«s prec6lcmmcnL 

Figure 14.7 - L'evaluation du potentiel inteme de l'entreprise 

1. Clloix jJl'blable d'un aim de reference pour juger les pratiques de l'cntrcprise 

2. CohCrcnce de la sttuct1R organisationncllc avcc la diversire des Domaines 
d'Activires de l'enttcprise 

3. Evaluation du poccntiel de chaque f onction de l'entrcprisc 

4. Evaluation du poccntiel suartgique de l'entreprisc 

S. Evaluation des srrarigies inrancs de l'entrcprisc 

1 • Le cboix pr&lable d'un crit~re de reference pour juger les pratiques d'une 
entreprise 

Parler de "forca" ct de "faiblesses" consrime un jugement de valcur ct done presuppose le choix d'un 
crirae de r6mnce pmneaaru d'afflnner qu'une pratiquc donnee rept"Csentc effccrivement unc force 
ou une fa.iblessc. 



Fipre 14.I • Quatre aitkes possibles pour juger une pratique 

-L'Ewde l'Art 

- L'exp6ic:Dce pcrsonnelle du coosul1ant 

- La pnliquc des OODCUll'ClllS 

- Les capacitb requiscs pour rCussir 

i·EwtkrAn 

©~ Uo6cart? ·0 
Lapnlique L "'Ew de l'An• 
de l'cnueprise 

Un 6cart fawnble = ~-
Un 6cart da"avonble = "Faiblcssc· 

Ce cruac est ramnent validc. car d6:oonccte des bcsoins reels de l'cnueprise. II peut m&nc induiJe 
commc cffct pervers grave cdui de confisquer des res.sources limirees pour pcrfectionncr sans urili~ 
UDC praDqUC. 

Cett.c approcbe pcrfectionniste constituc un pi~gc auquel toUt cxpcn, ct done toUt consultant. est 
paniculiaemcnt exposL 

L'apbiala penonnelle ~consultant 

C'cst UD critae Voisin du prCddeDL ll prCsente l peu pres les manes dangers. Le consultant jugc bon 
ou mauvais unc pratiquc. d'aprb un ·~le" d'cntteprise qu'il s'~t consuuit peu l peu au coun de 
ses inrervcntions succcssivcs dans d'aucn:s cnaqJrises. 

La pralique des concurrenlS 

r;\ Un 6cart '! 0 
\:y~~ ~· , .. 

Laprarique 
de l'enacprise 

Un 6cart favorable 
Un 6cart ~avorablc 

= 
= 

Lapratique 
des concurrents 

"Force" 
"Faiblcsse" 

Ce critae est fon~ sur l'i~ apparemment sainc quc, pour reussir, ii faut faire micux quc lcs 
concurrents. n est egalcmcnc dangereux, dans la mcsure oil il nc s'agit pas de f aile micux quc lcs 
concurrents dans tous lcs domaincs, mais seulcment dans ceux qui representenc pour l'cnireprise unc 
c~ majcurc du slJCUs. Ainsi, unc productivite main-d'<Zuvre plus faiblc quc ccllc des concurrents 
pcuc reprtscnrer paradoxalcmcnc unc force lorsquc le facteur etc est la quali~ du service rendu ct non 
le prix. 
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CS)4 Un6calt? ·0 
Lapruique Lesqualitb 
de l'enttqJrise nquises pour 
dansunDAS r6Jssir clans 
~ c:eDAS 

Un 6cart fawnblc = Unc '"Fm:c" 
Un 6calt da'a'VQOblc = Unc '"Faiblcssc" 

Ccst cc crirae stmfgique que doit sy~mariqu:ment cboisir le consultant. A chaque DAS 
uouespoud done un aim ~ue. 

2 • Coberence de la structure orpnisationnelle :-vec la diversite des Domaines 
d' Activit& de l'mtreprise 

L'audit ~gique a pennis de segmc:nrer l'aaivire de l'cntrcprise en DAS. Lt conception et la misc 
en a:uvre de stmfgics. dans un DAS ~ rcquiaent des competences tout l fait specifiques l cc 
domaine. Structurer l'cntrcprisc en "Centres d'Activice Strategiqucs" {CAS) cohcrcnts avcc lcs 
'"Domaincs d'ActivitCs S~giqucs" (DAS). c'cst finalcmcnt rcndrc l'organisation cohercntc avcc sa 
suaregic. 

Or. on conswc tres fnqw:mmeot des dissonances importantcs cnac la sttuctwc organisationncllc ct 
lcs neccssices strategiques. Le cas le plus frequent est celui d'une cntrcprisc sttuctwic 
traditionncllcment en grandes fonctions opaatiooncllcs: Acbais-Approvisionncments. Production. 
Marketing-Ventcs. R.. ct D .• Finances. Administration. alors que son aaivice se daoule clans deux 
domaincs d'aaivire complctcment distincts. rcquerant des competences spCcifiqucs ct parfois mCIDc 
oppos6cs. Dans cc cas. unc suueturc organisarion.ncllc en deux divisions autonomcs est gCneralcmcnt 
preferable. De memc. toutc activice SlratCgique complctcmcnt nouvelle est le plus souvcnt confiec a 
une unite organisationncllc nouvelle autoraomc. 

3. L'evaluation du potentiel de cbaque fonction principale 

L'audit detaille des fonctions de l'cnacprise a pricCdemment permis d'idcnrificr lcs forces et 
faiblcsses de chacune d'enac ci.les. Le cri~re de refbcncc utilise alors par l'auditcur. pour jugcr la 
pratique de l'cnaeprise. a~ le plus souvcnt soit l'Ew de i'An. soit son experience pcrsonncllc. 

Dans ccttc phase inrcrmtdiaire de Ia synthese, le consultant doit d'abord ctablir un tableau recapirularif 
de ces forces ct faiblcsses en se limitant absolumcnt a ccllcs qui lui paraissent dCtenninantcs. 

Panni ces forces et faiblcsses, le consultant doit distingucr chaque fois quc ccla est possible. celles 
qui ooncemcnt : 

• les outputs de la fonction : ~tcndue de la gamme des biens et services rcndus, nouveaux 
produits. qualir.C. dClais. couts ct prix. 

• les proccssus technologiques intemes de la fonction en particulicr les problcmes majeurs 
au nivcau du savoir, savoir·faire, efficaci~. cfficience, crCativite. adaptabili~. etc. 

• les proccssus de management : sys~mes d'infonnation et proccssus de resolution des 
problanes et de decision. 



Le poccntid de cbaquc fonction 86ncncairc pcut Clre mcSIR sur unc ~de 1 (Faible) a 5 {Fort). 

Figure 14.9 • Evaluation du potentid d'une fonction 

L'exemple de la Fonction Marketing·Ventes 

Lcs focritm printipUcs LcsFORCES Lcs FAIBLESSES 
a lmrs DIS fODCliom ~me1 .. i1a majcures majc:ures 

•Les &llCks aw'aii• 
•LaR.aD.~ 
·Les roiicMi .. •es des poduiu 
• La llrifialion 
•La ccwnm•icarim exraoe 

LA R>NC'I10N MARJCETING 

• La diSlribulim 
• La fon:e de wms 
• r Mmjnjsmrioo des~ 

LA R>NCTION VENrcS 

4. L'ev2luation du potentid strategique de l'entreprise 

Le Potentiel 

Evalucr. commc prCc6:1emmcnt. lcs forces ct faiblcsscs de chaque fonction inteme de l'cntreprisc en 
prenam commc seule reference l'ctat de l'An en la matierc ou l'cxpCrience du consultant n'cst pas 
suffisanL ll faut surtOUt confronter ces forces ct faiblcsscs aux capacitCs rcquiscs pour rCussir dans 
chaque Domainc d'Activires Stra1Cgiques. Ce qui est force dans un DAS pcut en effct representer une 
faiblesse dans un auttc. 

Le consultant doit done ctablir. pour chaque DAS. des matrices qui lui pcrmcttcnt de confronter 
factcurs intcmcs et factcurs cxu:mes. 

Figure 14.10 - Analyse de coherence entre facteurs cles externes 
et facteurs des intemes dans un DAS 

Factears cl& iateraes 
Facttan cl& esteraes 

FORCES FAIBLESSES 

Opponunil& majeurcs : 
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Fipre 14.11 • Analyse de coherence entre les capacit& miles 
d'une unite et les capacit& requises par le marche Cl> 

Capacirb rcquiscs --A--

Maridlc1 

• EIMW)ac de la pmme des produilS 
• Qualilt des~ 
•Paltde~ 

PtotlMaiota 

Reclrerclten~ 

• Flux de DOUYe3llX produiu 
• Porauid de ru:hcac:hc 

Filroltu 

• Endcaancnl 
• Niveaa des saocts 
• Disponibili~ 1e 6nanccmcnt 

PU$0Nttl 

• TalcolS 
• Capacia cfauircr el de rcu:iUr un 
pcnmme1 de quali~ 

• ~el rU:ompenses 

Organisalioll 
• Fbibililt 
• Pnxessus de d6cision 

Faiblc 
l 2 

S. Evaluation des strategies internes de l'entreprise 

4 
Fort 
s 

En route logique, lcs snregics inremes devraient tcndrc, en priorite, a developper les forces et a lotter 
contre les faiblesses majeurcs de l'cntrcprise, de maniere a cc que cellc-ci puisse mieux profiter des 
oppommitis et mieux f ~ face aux menaces cxterieures. En bref, cllcs devraicnt tendre a comblcr lcs 
6cans les plus difavorablcs cxistants cntre lcs capacires reellcs de l'cntreprise ct cellcs requiscs par le 
marche, polD' que lcs objectifs de survic, de croissancc ct de profit puissent ctrc aaeints. 

(1) Eiuraic de : R.A. TIUaan. La srnlip• d'e•lreprlM, McGraw Hill, Plris, 1984. 



On c:onstare souvent des dissonances l cc nivcau. En rcprcnant l'excmplt de la Figure 14.11, toutcs 
snrqics imanc:s qui visaaicnt l amBiorer encore davancagc la gammc des produits cxistants ct lcs 
codts de fabricadon seraicnt dysfonctionncllcs. En cffct. en agissant sur des factcurs pour lcsqucls 
l'cntteprise a ~jl une capacil6 ~c Supericure l ccllc rcquisc, ccs stratfgics mobilisent en vain des 
efforts ct des moycns ilors quc des faiblcsscs majcurcs au nivcau de la qualire, la rcchcrchc ct le 
manap:mcol des bmma existent. 

Figure 14.12 - Etude de coberence entre stratigies intemes 
et potentiel inteme l developper 

Pour cbaquc fonaioo 
Snregics intcmCS aaucllcs de l'emrcprise : 

R>RCESl~ 
caprior2: 

FAIBLESSES l combler 
ca~: 

Cctte etude de cobCrence pcrmet de ~rienter les strategies interncs ct done de reviser lcs processus 
d'allocation des resscurccs vcn des programmes d'action prioritaircs. 

Figure 14.13 - Etude de coherence entre Jes strategies 
et les programmes d'action 

Sttaregies prioritaires 
Programmes d'action actucls 

l 2 3 

A 

B 

c 
D 

4 



44S 

Section 3 

La finalite, la culture 
et la objectifs de l'orpnisation 

Une enaeprise, l l'instar de route insrimtioo, a c!~ en g6n6ral dai~nt crC6c clans l'intention 
explicite ou implicite d'attcindre un cenain nombre d'objectifs inremes et exremcs. Toure instimtion, 
par le fait mSme qu'dle c:xiste, possblc au moins implicitcmcnt une "finalitf". Celle~ l dHaut d'Cae 
explicite, est inscrite dam les tendances permanenres du componcment organisuionnel 

Une difficul~ babituelle ~de dans le fait que les objectifs dainis explicitement par la direction 
g~mle et par le plan long tame de l'entreprise ne soot pas nkcssairement les "vrais" objectifs. 
Ceux-ci doivent &re identifids, car ce soot eux seuls qui peuvent expliquer des componements 
individuels ct collcaifs qui pourraient apparaitte conttadie10ires ou dysfonctionnels. 

Une approcbe syst~matique 

Identifier la finali~ la culture et les objectifs d'une entreprise est une tache complexe, car on touche 
ici l un domaine en g6ml RI mal sttucture. 

Figure 14.14 • L'analyse des objectirs fonclamentaux d'une organisation 

1 - Identification des acteurs dominancs inrcmes ct exrcmes 

2 - Analyse de la culture d'enuq>rise 

3 - Identification des objcctifs des acteurs dominancs 

4 - Hiban:hie des objectifs 

S • Traduction op6uionndle des objcctifs 

6 - Le pouvoir contraignant des objectifs 

1. Identification des acteun dominants 

Dire qu'une "organisation" a des objectifs est une f~n de parler ttompcuse. En effet. cons~ree 
commc une enti~ abstraite, une organisation ne peut pas avoir d'objectifs. Seuls des individus, ou 
des grnupes d'individus, peuvent en avoir. n y a done une relation directe enae cc qu'il est convenu 
d'appclc:r les objectifs "orpnisationnels" et les objectifs des individus et des groupes qui composent 
l'organisalion et son environnement irrvnMiar 

Expliciter lea objectifs orgulisationnels Rquiert done, en tour premier lieu, d'identifier tous les 
partcnaiRs sociaux, intcmes ou extcmes, individus ou groupes de pression, susceptibles d'imposer l 
la colleclivi~ certains de leun propres objectifs. Pour la commoditc! de !'analyse. ces panenaires 
peuvenr aae class6s en aois ~gories. 



Figure 14.15 • Une typologie des partenaires sociaux 

1. La~ et les groupes exu::mes de pressioo 

2. L'organisation elle-mCme, lorsqu'elle est~ cm>me un 
groupe social vivant. oomn1C unc collcctivi~ antttc au travail 

3. Les individus. les groupes de pression, les coalitions intcmcs 
occupant une posilioo dominantc dans l'organisalioo 

Une ltude des pouvoin respectift des panenairu sodl11a 

n s'agit d'identificr les panenaires ayant ttellement le pouvoir de fixer les objectifs s~giques de 
l'organisation et par la memc d'influcr, d'une fat;00 caractbistique. sur son destin.. 

ClJacun des panenaircs sociaux de l'organisa.tioo cliveloppe narurcllemcnt des exigences spCcifiques 
vis-l-vis de !'organisation. Ces exigences peuvent devenir <!es objectifs "organisationnels" si lcs 
individus et lcs groupes comspondants reussissent, d'une f~n OU d'une auttc, l les imposer l la 
collcctivi~ tout cntiac. 

2. Analyse de la culture d'entreprise 

Traditionnellement, un objectif est clifini comme un "but" que l'on "veut" aneindrc dans un temps 
donne. Cette d~finitioo met exclusivement l'accent sur l'aspect volonwiste de la fixation des 
objectifs. Ce serait cependant une erreur de recherchcr lcs objecti!'s uniqucmcnt au nivcau de cc que 
"veulent" les acteurs domilwus. 

D'une f~ plus large, un objectif est l'exprcssion fonnclle : 

• de ce qu'"cst" l'enttcprise dans la diversi~ de ses actcurs. L'objcctif est alors l'exprcssion d'une 
culture individuclle ou collecrive ; 

• de ce que "veulcnt" lcs actcurs dominants. L'objectif est alors l'exprcssion d'une volon~ 
individuelle ou collective. Cependant, le "vouloir" n'est bicn souvent qu'une consequence de 
l'"ettc". 

La cultur~: unfacreur c/e de la rlu.ssire ou de l'lchec 

Selon Schein, la culture "c'est l'ensemble des hypoth~ses de base qu'un groupe a inventus, 
clicouvcrtcs ou dtvelopphs, en appmiant l faire face l ses problmes d'adapration extcme et 
d'in~gration intcme et qui ont suffisamment bien march~ pour ettc cons~s comme validcs, et 
done pour ettc enseignees aux nouveaux comme erant la juste maniac de penscr, percevoir et sentir 
vis-l-vis de ces probl~mes". 

La culture represcnte en quelque sorte l'"inconscient" collectif. C'est une "logique inteme", qui 
souvent clitermine le dcstin d'une organisation bien plus siirement que l'enviroMement extcme. 
"Scion cc que je suis, je peux changer, mais je ne dcviendrai jamais n'imponc quoi". 
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L.llllllil culturel da.v ~ cadre trun diilgnostic SITatigiqlll! 

Vn audit culturel complct n'entte absolumcnt pas dans le cadre. n&:cssairement limi~ dans le temps. 
d'un diagcostic g61~. Par contte, ii est utile pour le consultant de faire une etude rapide des 
principaux signcs symboliqucs lcs plus pomurs de sens : 

• l'histoirc de l'entteprisc: lcs evCncments lcs plus marquants, lcs changements de saucturc, les 
crises. ... 

• le jargon d'entreprise 

• lcs supports 6:rits: panncaux cfaffichagc. prcsse int.cme. chancs, plaquenes. discours du 
.Prmdcnt. ere. 

• lcs riteS et ritucls : pOts, fCtcs. rites himrcbiqucs ... 

• lcs mythes. lcs ~gcndcs. lcs bonncs hlstoires 

• lcs "bCros" 

• lcs conditions du ~ dans l'enttepri.~ : a compCtcllCCS acccp~ COlllDlC bonnes OU 

mauvaiscs. Jes formations dominantcs. ies posres prcstigieux. etc. 

Un audit culnucl complet supposaait UD travail sysrbnatiquc d'inraprewion de ccs signcs de f~on a 
dCgagcr des regularites de signification et des ligncs de cohbence ct de logique. u n tel travail etant 
hors des limites du diagnostic. un consultant entrainc peut inruitivemcnt d~uire de ces signes 
quclqucs caractbes dominants de la culture d'entrcpri!e, par exemple : 

• le contenu culturcl des objectifs de mission socialc. de survie. de croissance ct de profit ; 

• la signification culturcllc des forces et des faiblcsscs majcurcs de l'entteprise ; 

• la signification des valcurs dCclartes, tellc quc l'cxccllencc. la justice socialc, la priorire 
~a I'humain; 

• le sys&Cme des valeurs des dirigcants : lcur cthiquc. lcurs s:andards moraux. lcur volon~ 
de puissancc ct de s«un~. ere. 

• lcs automatismes de pen~ ct l'enscmblc des "evidences" pouvant perturbcr les proccssus 
de dicision. 

La dualill des objectifs 

Un objcctif est done la conjonction d'une valeur culturclle ct d'un acteur dominant : 

(dimension culturclle de l'objectit) 

un ACI'EUR dominant 
qui pow.de cette 

valeur 

(dimension politique de l'objectif) 

De cette dualit6 des objcctifs correspond une double approche pour l'identification des objectifs : 
~uire les objcctifs des exigences des acreurs dominants et induirc les objectifs de ce qu'est et f ait 
l'entreprise. 



3. Identification des objectifs des acteun dominants 

Aux uois ~gorics de panenaires sociaux de la figure 14.1 S vont correspoodre ttois types 
d'objectif s : · 

Figure 14.16 • Les trois catfgories d'objectifs d'une entreprise 

• La ·finali~ extemc" de l'organisa•ion : ~harne des exigences politi.qucs et 
cukmelles des panenaires exrbieurs, vis-l-vis de l'orpnisation 

• La "finali~ inrane" de l'orpnisarion : rawrame de l'hisroile et de la culture de 
l'organisadoo vue COi•u•ie une collcaivi~ vivame 

• La objcaifs paniculiers des aacurs doalinancs inanes 

La "finalir' exll!TM" de /'organisation 

La soci~ a. vis-l-vis de toutc organisation soclo«onomique. wic double exigence : 

• la~ de richcsses et la rCpartition primaire 
de ces ricbcsses 

• le pro~ social 

Ccnc double exigence peut provenir non seulcmcnt de groupes de prcssion extemcs identi.fiables 
(Etat. Collecti.vi~s locales. syndicats. foumisseurs. associes. concurrents. clients. etc.) mais 
egalement de la culture generale propre l l'indusuie. au pays et l la region d'implantation de 
l'enaeprise. ainsi que des normes sociales. rqles mt.dialiKel et contraint.es reglcmentaires. 

Les ~ de creation et de rq,aniti.on de la richesse, de progrts social peuvent prendrc des formes 
m vmXel. Aux crit!tes d'efficience et d'efficaci~. vont se subslituer des crita'cs d'utili~ sociale, de 
propa social, d'~ui~ qu'il faut pm:iser avec soin. 

Une organisalion est une reali~ sociologique. Elle correspond l un groupe social coherent. autonome, 
ayant en FnaaJ une histoile. obeissant l des regles rollectives contraignanr.es, meme si celles-ci sont 
la plupart du remps implicites. Sa finali~ intane est distinctc l la fois de celle qui lui est imposee par 
son environnement et de celle de ses membres. (.etr.e finali~ inteme, l ~faut d'etre conscience, est 
inscrite dans ce qu'est et ce que fail I' organisation. v ~ organisation survit aux d~aru successifs des 
hommes qui la composent et sa dynamique fondamencale est bien souvent peu dq>endante des actions 
des hommes qui y uavaillcnL 

A l'insm de rout sys~me social comp&exe, une organisation o~it l une double fmali~ intcme ; celle 
• de survivre et celle de changer et croiuc. 



Figure 14.17 • La double finaliti interne d'une or&anisatioo 

Lcmainticn la survie, la oootinui~ la Slabili~ la proteetion. 
la ~nee aux changcmcnas, l'instinct de 
cooservuion, la~~ la da'ensc. 

Le changcmcnt : le pro~ la croissancc, le risquc, l'agcessivi~ 

Dans toutc organisation, ccs dcux tcndanccs antagonistcs cocxistcnL L'originalit~ de cbaque 
organisation se siwe au niveau de la nanm: et de la puissance de cb.acune des deux tcndances et du 
type d'6{uilibre dynamique qui existc entte dles. 

Les objeaifs lgoliques et corporatista des aaeurs domUranls de renJTqJrise 

Une organisation est !'expression de la nkessitC pour ses mcmbres de ttavailler ensemble. 
Cependant, cbacun des pancnaires sociaux a des bcsoins particuliers l satisfaire. S'U en a le pouwir, 
il va exiger que l'organisation les satisfasse. Les individus ct 1es groupes pos.chtant le pouvoir 
dominant cbclchcront done l inregn:r dans la finali~ de l'cnu:eprise leun propres objcaifs egociques. 

Ccs objectifs peuvent etre cxtt'Cmcment vari"- Les chefs d'cntteprise, dans des enqueres. en citcnt 
pour eux-memcs quclques-uns : la volonte de garder le conr:rOlc de leur affaire et le desir 
dmdq>endancc, la voloote de commander, la volonrl. de puissance et de domination. l'effort cr6ueur 
et l'instinct de realisation, l'esprit de competition et d'amour du jcu. l'aspiration l la sCcuri~ et l la 
conservation de l'acquis, la recherchc du prestige personnel et d'approbatioo socialc, le souci 
humanisle et le sentiment de ~re vis-l-vis de l .. mrbet gCnCral et du bien-ettc des cmployb. 

4. La bierarcbie des objectirs 

Le mythe de l'objectif umque 

Toure crganisation a~~ dans !'intention simultanee d'excrcer une activi~ collcctive. d'atteindrc 
un ensemble d'objectifs extcmcs et instiwtionnels et de satisfaire ccrtains des besoins egociques de 
ses pancnaires dominants. Une organisation a done en gCneral des objectifs multiples et parfois 
conttadictoircs 1 ~- Une situation oil un seul objectif serait 1 optimiser est un mythe dans les 
organisations sociales complexes. Toure organisation a des objectifs multiples qu'elle cherche a 
optimiser en mCIDe temps. 

La hiirarchie da objectifs : la ml1hu<k da "puurquoi"' 

Le plus souvent, ii exisce une sonc de "hiaarchie", au moins implicitc, entte ces diffmnts objectifs, 
cenains d'entte eux n'etant que des objectifs secondairu qui ne se justifient que par rapport, un 
objectif primaire. C'est ainsi qu'une enttqJrise peut considb'er le profit commc un moyen au service 
de la croissance, cons~ alon commc l'objeccif essentiel, et qu'une au~. au concraire, ne 
considUe la aoissance que comme un moycn au service du profiL Ces deux approches ne sont 
Mdemment pas &iuivalenra ; e1Jes peuvcnt Fn6u des ~gies sensiblement difl'amrcs. 

L'identification cks objectifs primaires d'une organisation n'est pas toujoun facile 1 faire. Une f~n 
commode de p~ est de se poser d'une f~on sysrCmaaque le "pourquoi" de chaque objectif 
possible et de remonrer ainsi, peu l peu. la chaine hiavchique des objectifs j1J$C1u'aux objectifs 
primaires pour lesquels ii n'esr plus possible de crouver une ~se l leur "pourquoi". Lorsqu'il ya 
plusieW'S panenaires dominants avec des pouvoirs ~uivalents et des interets divergents, 
l'organiwion risque d'avoir plusieurs objectifs primaires poccnliellemenl contlictuels. 



Figure ,14.18 • La formation des objectifs orpnisationnels 

Les •exigencesA 
des pancnaiRS 
dnminancs inremes 

LES OBJECTIFS 

Il exisre plusieurs types de "coalition" entre partenaires dominants. rendant plus ou moins aisee la 
rechache d'un comp1omis acceptable pour la fixation du destin de J'organisation. 

• Une coalition "domin6e" par un seul individu ou un seu1 groupc homog~ ou WIC idCologie 
forte et coUeaive 

• Une coalition "divisCe" enare plusieun individus ou plusieurs groupcs dominants ayant des 
pouvoirs 6qcivalents et des inrerets divergents 

• Une coalition "passive" d'un grand nombre d'individus ou de groupcs. ttop nombreux pour 
qu'un scu1 ait un pouvoir dominanL 

Scion Cyert ct Man;h. "~s ubjectifs d'unc cntrcpri:;c SC p~scntent sous la f orme d'une sme de 
conttaintes plus ou moins ind~pendantes imposee.i l l'organisation l uavers un processus de 
~gociation enare les mcmbrcs de la coalition ... En fait. l'entteprise n'cst qu'un groupe de participants 
aux dcmandes disparares." 

Du objectifs pot4111Ullement conjlicruels 

Toute organisarion a done simul~ment les objectifs suivants : 

• une mission "morale" d'utilire et de progits social, de crbtion collective de ricbcsscs et de 
rq,anition de cccre richeae ; 

• des objectif s orpnisationnels agressif's de croissance, de developpement et de pro¢s ; 

• dcl objeaifs organisacionncls defensif s de survie, de s6curire et de maintien ; 

• des objectifs ~piques et corporatisres. 
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A un moment dooK de son bistoirc. une organisation ~ un 6luilibrc paniculicr et instable cntte 
ccs diff6cnts objcaifs. 

5. La traductioa opirationnelle des objectifs : la "attributs", la "indicateurs", 
la "cibles" 

De par leur double dimension culturdle et politiquc, les objcctifs organisationnels sont des ~~s 
complexes ct parfois impr6ciscs. qu'il convient done d'opbationnaliscr dans la mcsurc du possible. 

Le conapl d'attribut 

Un amibut exprime d.'une fat;00 aussi pRcise quc possible un aspect qualiratif ou une caractmsriquc 
paniculiae de l'objcaif. l.c poblanc est de rndulle la~ culr.urclle ct politique d'un objcctif. 
compo1 ram le plus souveot des nuances ct parfois meme des contradictions inr.cmes. en un ~ pctit 
oombre de caraamstiques pr6cises susceptibJes de pouvoir CUe mcsurCcs ulr6ieuremcnL 

Un amibut se pr&enrc le plus gtoaalemcnt sous la fonne d'un ou plusieurs mocs clcs. Ainsi. a 
l'objectif de "croissarll;e'". pcuvent ette associCs de~ nombreux mots cits qui en prCcisent le 
cooreou : ~ risque. agrasivi~ changcment. aoissancc en volume ou en valeur. court termc 
ou long tame. intensive ou extensive. etc. 

Un indicarcur est csscntiellcmcnt un outil de mcsure. II s'agit d'associer a chaque attribut. 
csseoticllcmcnt de nature qualitative. t: ·e grar.:feur ou un indu pcnncttant de le traduirc aussi 
fidClcment que possible sous unc forme equivale e mais quantitative. plus facile a manipuler. Toutc 
variation qualilative d'un amibut donne doit pouvoir se traduire par unc variation quantitative de 
l'indicarcur associct 

n existe ainsi un a-Cs grand nombrc d'"mdicatcurs possibles pour mcswcr le profit : l'excCdcnt brut 
d'exploitarion. le benefice d'exploitation. lc bCoefice apres frais financiers. le bCr.eficc apres imp<)ts. 
le bC~oe net aprCs ~tion aux actionnaires. le benefice rCsiducl aprCs remuneration des capitaux 
investis. le WIX de rcntabilire des capitaux invcstis, le benefice par action, etc. 

Chacun de ccs indicatcurs est representatif d'unc cenainc conception que cen.ains pancnaires 
dominants peuvcnt avoir du profiL 

Le concept~ cible 

Une cible est unc vakur particuliere affeale l un indicatcur choisi. Elle dtfinit le but prCcis l ancindrc 
clans un laps de temps donne. En supposant quc le benefice net au bilan ait e~ choisi commc un des 
indicateurs du profit. ii rcstc a fixer pour cc benefice une ou des valeurs precises en argent et des 
dtlais de rtalisarior.. 

Le consultant, dans son analyse des objcctifs organisationncls, doit pouvoir dresser le tableau 
recapiculatif' des cibles approximativcs de l'enacprisc pour le passe, le p~scnt ct le futur prtvisiblc. 

6. Le pouvoir contraipant da objectirs 

Du objectifs aplicitu souve111 peu crtdibles 

Les objectif s fondamentaux des entrepriscs sont de plus en plus souvetlt mis par ~t et rcndus 
publics dans des plans, des chartes, des rappons annucls, des declarations de presidents. Unc tclle 
pntiquc est ccpcndant assez ambigue. En cffet. ii est gcnCralcment admis quc lcs objectifs les plus 
imponanrs des organisations sont rarcment "avouables" sunout par 6crit ; ils restcnt done souvent 
implic:ires. D en ~re quc lea objcctifs publi~ ont des chances de comcidc:r asscz ctroiremcnt avec cc 
quc le public attend de l'organisation. Ds ne sont alors qu'un des clcmenrs d'unc campagne de 
relations publiqucs. Dans d'aucrcs cas, lcs listcs d'objcctifs nc sont rien d'autrcs quc des platirudcs et 
sont done inutilisablcs. 



Que/qua pilga dans iu:lenlijicalion da ·vrais· objeaifs 

AndlCJlly CD cile quelques-um : 

"Un objectif peut &re de oc pas~ les objcctifs·. Unc orpnisuion peut esrimcr en eff'ct quc ses 
objectifs r6els n'ont pas l me ~&. Elle n'avouen alors que des objectifs fictifs. 

·eoasidber des moyens co11ne des fins•. Flee l la difficulc m:nmclle d'identificr un objt.aif t6c1, 
le danger est a1ors de ne choisir CQIDIDC objcctif qu'un des moyens possibles pour aneindre l'objectif 
16:1. ce moyen n'mot pas n6ccssai•ement le plus efticace pour aaeindre dans tousles cas ca objectif 
~ 

'"Ne pas coasidher des moyens comnie des fins a1ors que c'est le cas". A l'inverse du cas pr6c:6dent. 
Jes ~gles du jeu soot pmfois beaucoup plus importana que le raww du jeu. Les moyens de l'actioo 
primcm aJors sur le rauJtal de l'actioa. 

"Mesurcr. c'estconnai~ mais pas n6ccssailement la bonne chose'". T~ souvent l'objectif~ n'cst 
pas quantifiable mais est occul~ par Jes chiffres. 

Section 4 

La performances de l'eatreprise 
race l ses objectirs et l soa potentiel 

1 • Dissonance entre les objectifs visa et les performances rialis&s par 
l'entreprise 

Cate dissonance cooslime le problane essenlid de l'entteprise. 

Figure 14.19 - Poser les probl~mes essentiels de l'entreprise 
(~oir cbapitre 3) 

. Percepcion des objcctifs essentiels ~ par l'organisalion 
(mission socia1c. croissance, survie, profit) 

- Perception des performances =wsees 
(dans le~. le pment ct le furur ~ble) 

:s Perception d'un ECART 

L 'ECART est estim6 "tolbable" 

L'ECART est estilZ "intolmble" 

• Pu de prob~ majeun 

• Dy a un problane majeur 
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La companison syst6natique cnuc lcs pcrfQITD2DUS donntcs par l'analysc financiae (cf. chapitrc 2) 
et lcs cibl~ expressions concrtres des objcctifs essentiels viKs (cf. section pr6:Mellte), peut meme 
en ~nee un 6can .. objcctif". Le consultant pcut en conclure qu'il exisre un paoblane majeur. Ccla 
ne signifie cepcndant pas quc lcs partcnaiies dominants dam l'organisation estiment que le problane 
existe ~emcnl Des prejup te0 accs peuvcnt parfois obscurcir lcur jugement qudques fois contrc 
route ~vidence.. La difficulre pour le consultant est a1ors de ref ormuler ~ problane de tclle maniac 
qu'il soit aa:epre par rous. 

A cc stade du diagnostic, le consultant doit etrc capable de repondrc aux quatrc questions 
fondanrmalcs sous jaccnres l tout le diagnosric : 

• L'cntrcprisc est-elle capable d'assurer sa mission socialc ? 

• L'entrcprisc est-elle capable d'assurer sa croissaoce ? 

• L'cntrcprise est-elle capable d'assurer sa survie ? 

• L'cntrepise est-elle capable de "r6nun&er .. d'unc f~ 
satisfaisante rous ses panenaires ? 

2. Dis.wnance entre ·le potentiel de l'entreprise et ses performances 

Le consultant doit ~galemcnt pouvoir rCpondrc aux questions suivanres dans chacun de ses Domaines 
d' Activire Stt'ategiqucs : 

• L'enll'Cprise est-elle capable de profiter de l'amactivite du man:he et d'assurcr sa position 
competitive ? 

• Y a+il coherence entre d'WIC part Jes perfonnanccs r6elles de chaque DAS et d'autre pan
ic porentiel economique de ccs DAS ct le po<enticl intone de l'entreprise ? 

Qume ait.Cres majeurs doivent etrc utili~ pour juger la performance globaJe d'un DAS : 

• L'aptiwdc de l'activire l gcnaer des liquidites 

• Son taux de croissance 

• L'~volution de la part de marchC 

• L'~olution l long t.erme de ses couts 

l'apDlude des activitl.s d gbriru ou d consommu des liquiditl.s 

Le cricere c~ de la r6Jssit.e s~gique n'esc pas la rentabilite mais I' aptitude des "Domaincs d' Activire 
SEraregique" l genirer des liquidires nettes sur le long tenne. En effet. il ne suffit pas qu'une activitC 
~gage des exc&lcnts ~ts d'cxploitation (EBE) OU des resultats d'exploitation systematiqueraent 
positifs. Encore faut-il que, par ses investissemcnts dans son fond de roulement et scs equipements, 
cene activit~ ne consomme pas plus de liquidilCs qu'elle n'en gcncre. n existe ainsi, dans toute 
en~. des activitCs qui sont des gouffn:s financiers pendant tout.e la duree de leur vie. 



n ne suffit pas, par exemple. qu'unc activi~ ait sur la ma.trice de performance unc position de type 
·vacbe l lait" pour qu'dle genuc ipso facto un flux net positif de tresorerie. II est neccssairc. en 
outte, d'Cvitcr rcrreur managCriale d'y mnvcstir systbnariqucmcnt la totali~ des liquidi~ qu'cllc est 
capable de g~. Unc "vachc l lait'" est, dans la tb6orie. dcsrinCe l financer des activites du type 
"Dilmmle". • 

Pour mcsurcr l'aptitude des DAS l gencrer des liquiditCs. un outil comptablc cxistc : c'cst le tableau 
pluri-annuel des flux financiers (TPfF) (voir ~hapiue 2). Le veritable ai~ de ~ussitc n'est done 
pas l""EBE'° mais le '"DAFIC". 

Le ram de aoi.ssan.a de clraque activiti 

La croissance de chaquc DAS est bien entendu l la base de la croissance globale de l'entreprise. Elle 
dtpcnd du WIX de croissance du marcht. 

Le graphiquc de W.W. Lewis ci-dcssous pcrmet de compuer l'accroissement moyen des ventcs de 
l'enueprise dans cbaque domaine d'activite strategique durant les cinq demieres annees. ct 
l'accroissemcm corrcspoodant du marchC. 

Figure 14.20 • Taux de croissance moyen des 5 DAS de l'entreprise 
sur les 5 demi~res annies 
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L'holllzion da collls sur le ltHli rume 

L'm>lwioo l loog tame des cnits es1 un facteur suarqiquc cit de la ~tivitC. n s'agit d'acqu6ir 
el de ooosc:rw:r sur le long tame un avancage de coU&s d!cisif par rapport aux principaux concurrents. 

n s'agit done de bicn axn~ el de bicn mesurer les DXcanismes d'evolution a long termc des 
c:oUts. Cdui qui aura lcs coUIS les plus-bas scra en paniculiercelui qui ~neficieza de l'exp&ience 
cumdie la plus grande {d. c:ourbe d'cxp&icnce) el cdui qui saura profirer pleincment de l'avantage 
pollCDlid dU l ceue expmencc. grice l des mcsures manag6iales appropri6:s sur ses cnits. 

La comptabili~ analytiquc mesme sur plusicurs ~ l'~utioo des c:oUts moycns unitaires ~ls 
des principaux produits d'un DAS ct la compare l celle qui a e~ planifi~ ct qui d«oule du 
pb6ioome d'e¢ience : Cconomics d'6cbclle, apprcntissage el innovation. 

Figure 14.22. - Un aemple d'ivolution da colits unitaira moyens 
d'un prccluit sur plusieun annees 

1984 1986 1987 

Section S 

Propositions de solutions et dynamique du cbangement 

Les propositions de solutions alternatives, rU!istes et imaginativcs, doivent tenir compte de 
l'imporWlCe des prob~mes l resoudrc, de lcur urgence. des reelles possibili~ de mise en ~uvre de 
ccs solutions et de la probabili~ d'arriver l des ~ultats significatifs dans un ~lai donn~. 

Claque solution doit etre apprki~ en fonction de sa conaibution significative l la r~sation des 
objectifs s~giques de l'entreprise de croissance, survie et profits. 

Elle doit etre cohbente avec la culture de l'entreprise, avec Jes contrainres de l'cnvironnement, Jes 
forces et faiblesses suucturelles de l'organisation. 



La dpamique du dlancement 

Mtl""1rcuscmc:nt. ii ne suffit pas de proposer des solutions r&lisres ct raisonnables pour quc ces 
solutions soialt accc~ et mises en cmvic. Elles 'VOlll sc beuner ~tablement au~ de 
mismQe aux cbangani:nts. 

A des solutions pr6coaisant unc clynamiquc offensM. de progRs, de croissance et de ablivi~ bien 
souveot les acrems de rcnaqxise voat ~poadre par des magics individuclles et collectives de 
cWense. de CODSCmlisme et de prudence. 

Comprendre le plaeaomme de risist•nce aux dwlpments race au diapostic 

Le consultant doll bicn coapendn: cc~ pour mieux le combmre. Dans lcs cnttcpriscs. on 
S'~ en dfet que Jes actem'S don>jmnts OOl tRs SOUYelll ~ plus OU JDOins consciemmcnt. 
des suarqics cWensivcs = puissanlCS qu'ils uriliscnt m f'r6plenmcnt dans lcur vie pmfcssionnclle 
et qu'ils VOOl done m probablcment miliscr aussi lorsqu'il s'agira de changer sous la pressioo du 
ctiagnosric 

Le type de ~gies ~fensives • ios* vis-l-vis du diagno~ - ~pend essentiellement de la 
persoanali~ de cbaquc manager ct de l'imponance des problancs ~.ii sc posent l lui. Trois types de 
magics dtfensiftS cxisaent : 

. le rettail et la fuire ; 
• le riruali smc, le confonnisme ct la soumission ; 
. la r6>ellion Cl l'agrcssivi~ 

Les stnticia de retrait et de fuite 

Le manager ayant ~cc type de suarqics aura pour~ nawrelle de t6;1uUc son engagement 
ct de lier son son le moins possible l cdui de !'organisation dont ii fait partie. de nc pas s'impliqucr. 
bid d'adoprer, vis-l-vis du syslbnc. une animde parfaitement resignee ct passive. II a choisi de se 
d&inthesser comp~tcment de sa vie de travail. et de se conccntter sur lcs ~ons qu'il pcut 
attcindn: en dchon de son role officiel. 

Les ~gies de retrait ont pour effet ~t d'inciter les managers l ~1iminer tout effon superflu et 
tout risquc pmonncl .lls amont aimi tcndance l multiplier exag6'ement les demandes d'informations. 
l poloager quasi ~t la phase d'~tude des problancs, l faire prendrc les dkisions par les 
auues , l se "couvrir" en toutes circonstanccs. l faire preuve d'une prudence excessive allant parfois 
jusqu\ l'inaction presque torale. 

Le manager ayant adop~ cc type de sumgies va faire preuve de la plus grandc incnie imaginable vis
l-vis du diagnostic et des changemcnlS qu'il pm:onise. 

Les stratipa de ritualilme 

Le rin11lisme, connimnenl au rettait. est une attiwde active qui suppose une certainc implicabon de 
l'acteur clans le sysrane. Le ritualismc se caractbise par l'ignonnce ou le rejet des buu gdnbaux ct 
coacrm de l'activit6 com~ et la primau~ don• aux moyens. II donne la priori~ aux moyens 
sur la fins. 

Ua comportemcnt ritualiste se manifesre par un attachement aux rtgles exiiwitcs et par une grande 
aversion pour les rtgles nouvelles. Si on impose l l'actcur ritualistc le changement d'une rtgle 
ancienne par une rtgJe nouvelle. cet actcur chachera l ce que la itgJe ancienne ne soit pas pour ausant 
supprim6e. Cet amcbemmt jaloux au saiu quo et ceuc attialde COlllCIY8lrice fonc que route innovalion 
ea rasenlie comme un ~t land contte eux-rnma. eux qui ont scrvi avec ~ouemenc l'ordre 
ancien. n pcut alon se former l l'intbieur de l'orpnisation des "coalitions" d'actcun ritualistcs 
~Joppanc alon un "esprit de corps" et qui vont tuna contte route rcnwive de chan1ement. 
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Si le cbangcment est unc obligation irnpo* au ri~ cdui-ci chcrchc alors l sc ~gier dans wte 
anitude de pedcctionnisme. Celle-ci a certaines des apparcnces du changement. sans la n«essi~ de 
uam:r quelque chose de vraiment DOUVelll.. Le rimaliste cherchc le changcment pour le changcment. 
de f~ l DC ricn boulevnscr en profondcur mais de ~ l rehausser son prestige d'innovatcur 
auJRs de scs sup&icurs. 

Le manager ayam ~ ce type de sttagics va cssayt:r de "changer pour nc pas changer". c'cst-l
dire va ~F de changer la farme des choses pour DC pas changer le fond. n va ccncs accepter les 
conclusions du diagnostic. Mais plutat que de changer les choses en profondcur. ii chcrchera de 
pr6aence l -~ ra. eJcimnr sam veritablemelll Je changer ni sc soucicr des buts~-

La stratqies de ribellioa 

La ~hellion est une attitude active qui suppo$Cy pour l'actcur. un nivcau ~lcv~ d'implication 
pcrsonoellc dans le sysrbne. Ccuc ~gic coosisrc noo pas l refuser tourie coopmuion, cc qui sc 
~~c souvcnt impossible dans une organisation. mais l rancme en cause syst6nariquemcnt la 
l~gitimi~ de routes lcs normes ct l ne s'y soumcare que connint ct rorce. L'acteur est en opposition 
pennancnrc au systbne et en lune ~e pour cooquerir la parcellc de pouvoir qui lui pcrmcura 
d'y 6cbappcr en panic. 

Les acrcurs rebcllcs, n'acccpwu pas ..i l~gi~ des normes qui lcur soot imposees ct nc sc sentant 
pas moralement conttallits de lcs respecter. vont chercbcr a Ics ttansgrcsser par la mauvaisc foi ct la 
flaude. 

La mauvaise foi : cllc apparaitra chaque fois qu'il faudra justifier unc mauvaisc performance. Le 
responsable chcrche l rejetcr la responsabili~ de son 6:bcc sur lcs moycns qui lui ont ~~ alloues ct l 
comesia la validi~ du systbne "qui est arbilrlire·. 

La fraudc : ccue anirude extreme sc rcncorure l des de~ divers dans le maquillage des rCsulws. 

Le manager ayant adop~ cc type de strar.6gics va essayer. non sculemcnt de critiquer le diagnostic, 
mais surtoul de prouver quc sa valcur est nulle. que lcs cxpens ~cnt incom~rcnts. quc lcs vrais 
problma soot ailleurs. Le consultant a un ~er difficil_e. Par son sCricux ct sa rigucur, ii doit 
pouvoir relever le dai ct prouver que ccs critiques, qui sc vculcnt destruetriccs, nc sont pas ~Dement 
(~. 




