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Résumé

Réorganisez votre entité pour améliorer son fonctionnement

Les premiers organisateurs de l’entreprise sont les responsables de service, de département, d’unité… d’entité dirait un organisateur. La plupart d’entre eux connaissent peu les méthodes, les techniques et les outils d’organisation. Pourtant, ils peuvent être amenés à se charger eux-mêmes de la réorganisation de leur service ou encore à collaborer avec les organisateurs internes ou des consultants externes.

Ce livre répond aux besoins des uns et des autres, en offrant des approches variées. Il les guide à toutes les étapes de l’organisation d’un service : de l’analyse des structures, des activités, des moyens et des ressources humaines jusqu’à la présentation du constat, la proposition de diagnostic et la préparation du plan d’actions. La mise sous contrôle de l’organisation assure la pérennité des transformations et complète les méthodes de management.


Une approche thématique au travers de 9 objectifs :
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Introduction

Pour cette seconde édition entièrement revue et complétée, je ne peux changer l’introduction écrite en 2005. À mon grand regret, les constats d’alors restent d’actualité.

Depuis vingt ans l’évolution des méthodes, techniques et outils d’organisation a été importante. Elle s’accélère ces dernières années pour s’adapter aux nouveaux outils de communication.

Pourtant, leur diffusion reste limitée, presque confidentielle.

Il est vrai que de nombreuses barrières s’opposent à une large diffusion.

Pour partie, ce déficit provient de la communication. Le lecteur se trouve confronté à des lois universelles ou à des applications et outils qui nécessitent un effort de transposition souvent complexe :

• Les notions de projet, de pilotage, de gestion ou de fonctionnement en mode projet sont encore souvent diffusées et expliquées de façon complexe, voire confuse.

• Les techniques et outils d’organisation sont souvent modélisés et présentés isolément. Les liens permettant de les utiliser dans des démarches d’ensemble ne sont pas présentés.

• Fréquemment, les exposés sont développés en dehors d’un cadre permettant au lecteur de réaliser aisément des allers-retours entre concret et abstrait, et de rapprocher ce qui lui est proposé du contexte auquel il doit faire face.

Cependant, cette communication est rendue difficile par la multiplicité des contextes, la différence d’ampleur des projets et des enjeux, la variété des thèmes organisationnels.

C’est la prise en compte de ces contraintes sur laquelle il reste à progresser.

L’effort doit être réalisé en identifiant les cibles de communication et les contenus auxquels elles sont sensibles.


Pour contribuer à l’élargissement de la diffusion de ces techniques et de ces outils d’organisation, nous avons dédié cet ouvrage aux premiers organisateurs des entreprises : les responsables de département, de service, d’unité… d’entité dirait un organisateur.

Notre ambition est de donner une aide à la gestion de situations et à la résolution de problèmes, grâce aux techniques de l’organisation, à ceux qui se trouvent en situation de prendre en main une entité et à ceux qui souhaitent parfaire ou enrichir leur savoir-faire organisationnel.

À qui s’adresse cet ouvrage ?

Il est destiné à vous tous, managers, responsables de département, de service, d’unité… qui œuvrez dans les entreprises du tertiaire ou qui gérez des activités tertiaires dans les entreprises des autres secteurs d’activité.

Son but est de vous aider à mettre en place une démarche qui comprend :

• la prise de connaissance et l’établissement d’un constat,

• la réalisation d’un diagnostic,

• la définition des objectifs de changement et l’élaboration d’un plan de progrès,

• la stratégie de mise en œuvre et la préparation des actions d’accompagnement nécessaires,

• la préparation de la mise sous contrôle de l’organisation.

Les métiers dont vous avez la responsabilité ne sont pas spécifiquement pris en compte, c’est l’ensemble des points communs à tous les métiers du secteur tertiaire ou des activités administratives dans d’autres secteurs que vous trouverez évoqués dans les pages qui vont suivre.


Comment l’utiliser ?

Cet ouvrage est construit pour vous permettre différents types de lectures et d’usages :

• réaliser une approche d’acquisition d’outils, de techniques ou de méthodes opérationnels,

• effectuer des approfondissements thématiques,

• suivre un programme complet de prise en main de votre organisation, en l’utilisant partiellement ou intégralement.

Pour ceux qui privilégient une approche d’acquisition d’outils, de techniques ou de méthodes :

• Les outils sont d’un usage aisé car leur choix et leur utilisation sont guidés par :

– les objectifs pour lesquels ils sont conçus,

– les « documents source » internes à l’entreprise permettant d’avoir tout ou partie des informations nécessaires,

– le mode de réalisation qui inclut la façon de faire et le mode d’emploi,

– les avertissements qui soulignent les difficultés techniques, les erreurs possibles et les risques potentiels,

– les clés d’analyse pour décrypter les informations rassemblées et lire les résultats,

– les approfondissements utiles susceptibles d’être réalisés,

– des exemples et illustrations bâtis à partir d’interventions récentes.

• Les méthodes vous donnent les éléments clés du métier d’organisateur :

– le vocabulaire utile,

– l’analyse des structures et le renforcement de leur cohérence,

– l’analyse et l’optimisation des processus,

– le dimensionnement de l’effectif,

– le renforcement de la sécurité de fonctionnement,

– des notions d’accompagnement et d’animation du changement.


Si vous souhaitez une approche thématique, l’index situé en fin d’ouvrage vous permettra de prendre connaissance des contenus en fonction de vos points d’intérêt :

• Les termes indexés sont organisés pour faciliter l’approche de neuf thèmes :

– Accompagner le changement,

– Adapter les moyens,

– Analyser l’activité,

– Bâtir une communication de projet,

– Dimensionner l’effectif,

– Gérer un projet,

– Maîtriser le temps de travail,

– Manager les ressources humaines,

– Rationaliser les structures.

Si vous voulez prendre en main votre service, suivez pas à pas la progression au fil des chapitres en adaptant les propos à votre contexte. Le programme qui vous est proposé peut s’utiliser intégralement ou partiellement.


Illustration 1

Utiliser cet ouvrage
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Les conditions de votre réussite

Vous êtes nouvellement promu, nommé ou recruté, soyez prêt à un fort investissement !

Vous allez devoir réaliser un marathon durant lequel toutes vos erreurs pourront vous être reprochées.

Votre challenge : assurer le quotidien, vous immerger dans une foule de détails, faire l’inventaire des problèmes que l’on vous a laissés, prendre connaissance des pratiques internes, mais aussi de celles de vos clients et fournisseurs internes et externes, comprendre les attentes de votre supérieur hiérarchique, de vos collaborateurs….

Notre conseil : évitez de vous noyer, déléguez, fuyez les décisions hâtives, ne plongez pas immédiatement dans l’opérationnel, gardez le recul nécessaire pour regarder et aménager votre organisation.

Vous disposez d’une période de grâce. Profitez-en !

Il ne faut pas la gaspiller car elle est unique et courte (en général six à huit semaines).

Utilisez cette période pour dresser un état de la situation qui servira de base à un dialogue factuel avec votre supérieur hiérarchique et sera opposable aux tiers (vos homologues, vos clients et fournisseurs).

C’est sur cette base que vous pourrez construire en accord avec votre hiérarchie un plan d’actions permettant de faire face aux évolutions en cours et à venir.

Ce dernier sera garant de votre réussite dans votre nouvelle fonction.

Pour vous y aider, ce livre est structuré en quatre parties :

• dresser un état de la situation ;

• valider le constat et proposer votre diagnostic ;

• proposer un plan d’actions et ses mesures d’accompagnement ;

• mettre l’organisation sous contrôle.


La première partie vous guidera tout au long de la phase d’analyse.

Un chapitre accompagnera votre exploration de chacun des quatre axes d’analyse :

– Analyser les structures et leur évolution,

– étudier les activités,

– Examiner les moyens,

– Apprécier les ressources humaines.

Chaque chapitre est organisé en trois éléments :

– Le vocabulaire utile au thème développé,

– Le point de vue du praticien sur un thème majeur du métier d’organisateur,

– Des fiches pratiques constituées autour d’un outil ou d’une méthode. Elles vont vous guider pour atteindre des objectifs définis en vous précisant ce qu’il faut faire et comment vous y prendre.

La fiche outil est composée de six rubriques :

• Objectif : le ou les objectifs qui vous sont proposés.

• Moyen : le mode d’atteinte de l’objectif.

• Documents source : les documents internes à l’entreprise dans lesquels vous trouverez les informations qui vous seront nécessaires.

• Mode de réalisation : il s’agit du « comment faire ».

• Avertissements : ils précisent les difficultés techniques, erreurs et risques à éviter.

• Clés d’analyse et approfondissements : ils vous aident à lire les résultats des outils que vous avez utilisés et/ou vous précisent les approfondissements vers lesquels vous pouvez poursuivre le travail réalisé.

La fiche méthode est composée des mêmes rubriques auxquelles s’ajoute une septième :

• Éléments de méthodologie : ils décrivent les points de méthodes nécessaires et sont fréquemment illustrés d’exemples.


Ces fiches vous suivront tout au long de ce livre. Elles peuvent s’adapter à la poursuite de vos objectifs en étant utilisées individuellement ou collectivement. Les contraintes méthodologiques et les enchaînements nécessaires pour les utiliser ensemble sont indiqués sous la rubrique « Avertissements ».

La deuxième partie, plus courte, vous permettra de dresser votre constat et de le communiquer, puis de construire votre diagnostic et de procéder aux validations nécessaires.

La troisième partie, vous aidera à proposer un plan d’actions et à vous assurer de sa réalisation par sa planification et la constitution d’un plan de communication.

La quatrième partie vous permettra enfin de contrôler le fonctionnement de l’organisation.



PARTIE 1

Dresser un état de la situation



Le premier travail consiste à dresser un état de la situation. À cette occasion vous pourrez nouer un dialogue avec votre hiérarchie. Celle-ci pourra vous délivrer des informations inconnues d’autres personnes et vous faire gagner un temps précieux.

Votre action consiste à préparer un constat qui présentera les faits tangibles que vous aurez vérifiés. Ne le limitez pas à celui de l’existant, vous vous priveriez de l’explication des particularités/spécificités actuelles.

Pour dresser l’état de la situation vous devez intervenir sur quatre axes d’analyse :

• Structures pour l’organisation de votre entité ;

• Activités pour les méthodes de traitement ;

• Moyens pour les outils utilisés ;

• Ressources pour les hommes.

Chacun des axes d’analyse doit apporter des éléments spécifiques à la construction de votre vision de synthèse. C’est sur cette dernière que s’édifiera votre diagnostic.

L’analyse des « Structures » doit permettre de valider la bonne affectation des travaux réalisés dans votre département ou votre service en s’assurant de la cohérence avec les missions confiées.

Les analyses réalisées sur cet axe doivent aussi permettre de s’assurer de la pertinence des éventuelles subdivisions internes de votre service, de la cohérence des taux d’encadrement avec l’effectif confié.

L’axe « Activités » doit permettre d’analyser et de valider la pertinence des circuits, de s’assurer de la qualité et de la régularité des opérations réalisées et de vérifier l’atteinte d’un niveau de productivité acceptable.

Les « Moyens » doivent répondre à l’adéquation des moyens disponibles avec les besoins, (nombre d’accès informatiques, de postes de travail,…) d’inventorier les évolutions prévisibles et leurs impacts.


L’axe « Ressources » a pour but d’analyser « savoir-faire » et compétences, d’assurer la sécurité de fonctionnement, d’identifier les besoins de formation et de définir un turn-over acceptable.

Ces travaux doivent servir de base à la réflexion sur les progressions probables et escomptées de chaque collaborateur et permettre d’intégrer ces évolutions dans une filière d’emplois.

Pour poser clairement le constat vous devez vous plier à quelques règles :

• Respecter la chronologie d’analyse des axes adoptée dans cette présentation, du général au particulier et des structures vers les méthodes. Cette chronologie a pour objectif de vous permettre de mémoriser aisément l’ensemble des informations.

• Procéder aux analyses par strates successives de plus en plus détaillées. Cela doit vous permettre de structurer votre compréhension (cf. illustration 2 ci-dessous).

• Séparer complètement le problème d’affectation des hommes du reste de votre analyse. Nous vous recommandons lors de vos analyses d’utiliser la notion d’ETP (équivalent Temps Plein) (cf. ARTT p. 102).


Illustration 2

Les strates d’analyses
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1

ANALYSER LES STRUCTURES ET LEUR ÉVOLUTION

Pour analyser les structures dans le cadre de votre entité, nous vous proposons trois fiches outils :

• l’organigramme hiérarchique ;

• l’organigramme informel ;

• la fiche d’identité du service ;

et deux fiches méthodes :

• analyses des relations fonctionnelles ;

• analyses des structures.

Ces outils et méthodes sont introduits par le vocabulaire utile pour parler des structures et par l’avis du praticien sur l’évolution des structures.

Comme tout bon organisateur, commencez par vous informer.

D’autres ont peut-être déjà travaillé pour vous !

Quelles que soient les réponses qui vous seront données, vous bénéficierez d’un premier indicateur pour déterminer le niveau d’organisation, de formalisme ainsi que le style de management de votre prédécesseur.


Les pièges à éviter

[image: image] Reprendre un organigramme déjà fait sans le vérifier.

[image: image] Récupérer un organigramme non daté.

[image: image] Ne pas savoir si l’organigramme que l’on vous a donné est valide et officiel.

[image: image] Accepter de récupérer des travaux provenant d’autres entités sans analyser leur cohérence avec les travaux réalisés dans votre département ou votre service et la charge de travail supplémentaire induite.



Attention

Le terme « fonction » est utilisé avec des sens différents par les métiers des Ressources Humaines, de l’Informatique et de l’Organisation.

Dans cet ouvrage il aura pour sens : conjugaison de plusieurs processus permettant de produire une partie d’une mission de l’entité.

La fonction au sens usité par les Ressources Humaines pour déterminer la façon de tenir un poste sera notée : fonction (RH).







Vocabulaire utile

Entité : désigne un élément de structure quelle que soient sa taille et sa dénomination au sein de l’entreprise (service, département, unité…).

L’organisateur privilégie l’utilisation de ce terme car il comporte l’avantage de ne pas être connoté.

Effectif affecté : nombre de collaborateurs rattachés à une entité. L’effectif peut être comptabilisé soit en nombre de personnes ou en ETP (cf. ARTT p. 102).

Effectif disponible : effectif permettant de traiter la charge de travail qui incombe à l’entité. Il s’exprime en ETP (équivalent Temps Plein).

Pour le mesurer il faut prendre l’effectif affecté duquel on enlève le temps consommé par l’absentéisme, les congés qui réduisent le nombre d’heures de travail conventionnelles (maladie, formation...





3

EXAMINER LES MOYENS

Faire le plus avec le moins fait le résultat !

Rares sont les entreprises dispendieuses. Néanmoins, le fonctionnement de votre service dépend aussi des moyens que l’on vous aura confiés… ou que vous aurez su négocier.

Pour l’organisateur, deux grandes catégories de moyens sont nécessaires au fonctionnement d’une entité : les composantes physiques du poste de travail et le système d’information.

Il est possible de négocier avec le responsable de la logistique ou des moyens généraux pour disposer de quelques mètres carrés permettant d’accueillir un poste de travail supplémentaire, de remplacer un matériel physique amorti ou défectueux.

En revanche, renforcer l’efficacité de votre organisation grâce aux évolutions du système d’information que vous avez demandé est une réussite qu’il ne faut pas hésiter à saluer car elle est rare, certains diraient même exceptionnelle.

Vous ne trouverez pas ci-dessous les moyens de décupler la réussite des négociations que vous engagerez dans ce domaine. Pour autant, vous trouverez quelques éléments qui vous permettront d’éviter certains pièges et d’exposer clairement votre besoin.

Le vocabulaire utile et les clés du dialogue avec les informaticiens introduisent dans les pages suivantes une fiche outil :

• un inventaire des contraintes du système d’information ; et deux fiches méthodes :

• demander des évolutions du système d’information ;

• adapter les moyens.




Vocabulaire utile

Cahier des charges utilisateur : formalisation de la demande de besoin utilisateur.

Cahier des charges fonctionnel : formalisation préalable à la réalisation d’une application. Il décrit les éléments en entrée...






PARTIE 2

Valider le constat et proposer votre diagnostic

Vous avez achevé les analyses qui ont permis de documenter votre constat. Vous allez maintenant réaliser trois opérations avant de dresser votre plan d’actions :

• Synthétiser vos analyses pour présenter votre constat ;

• Construire votre diagnostic ;

• Organiser les validations.

La communication de vos travaux va être chargée d’un fort enjeu car de sa réussite dépend la mise en œuvre de votre plan d’actions.

Pour la réussir :

• évitez à vos interlocuteurs d’aller trop vite à la solution ;

• démontrez les raisons des choix à partir d’éléments factuels ;

• validez chaque phase séparément.


Illustration 31

Valider les résultats de vos travaux
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Fiche méthode 16

Synthétiser vos analyses et présenter votre constat


[image: image]Objectif


Communiquer votre constat.


[image: image]Moyens


Structurer les faits pour bâtir le constat.

Formaliser votre présentation du constat.


[image: image]Documents source


Rapport de mission du service organisation ou de cabinets de conseil. Charte graphique, normes de rédaction internes….


[image: image]Éléments de méthodologie


Vous avez les résultats des analyses réalisées. Avant de vous lancer dans la formalisation de votre note de synthèse, vous devez vous assurer de bien poser le(s) problème(s). Pour cela :

• Vérifiez que votre constat ne comporte que des éléments factuels ;

• Décrivez les impacts de chaque fait ;

• Cherchez les causes et les conséquences de chacun des faits,

• Regroupez les faits en fonction de leur causes,

• Mesurez les impacts connus des faits puis calculez-les pour chaque cause,

• Estimez les impacts prévisibles et les risques potentiels de chaque fait puis regroupez-les par cause,

• Hiérarchisez les causes en fonction...




PARTIE 3

Proposer un plan d’actions et ses mesures d’accompagnement


PARTIE 4

Mettre l’organisation sous contrôle
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