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Introduction :

il est probable que ce sont les Egyptiens dans

I’antiquité qui ont documenteé leurs methode
d’organisation et la division du travail qu’ils
ont adopte pour la construction des
pyramides.

le premier organigramme connu de notre
epoque
a eté creé en 1854 par I'ameéricain Daniel

Mac Callum, superviseur de la sociéte du
chemin de fer de New York.




Historiquement, 'organigramme est un

symbole
de I’'evolution de I'industrie occidentale.

Les aptitudes organisationnelles sont un
facteur

majeur de la survie de I’entreprise dans un
milieu tres concurrentiel.

_Dans ce travail, on va présenter les
organigrammes, leur histoire, leur

typologie
et une methode pour les auditer .




Chapitre 1 — I'organisation,

élements de définition

__«_]a raison d’étre d’une organisation est de permettre 4 des gens

rdinair fair h xtraordinaires »

Peter

Drucker




Définition du mot organisation : état d'un
corps organise ; ensemble des parties qui le

constituent, et qui regissent ses actions.
* Organiser: concevoir et mettre en
place :

Des structures
Des méthodes et procedures.

L’organisation regroupe une ensemble de
personnes qui travaillent pour atteindre des
buts communs. Elle un systeme ouvert sur
son environnement.




Cet environnement presente une
complexité de différence due aux
evolutions des cultures, des
technologies.....d’ou la nécessite
pour I’organisation de s’adapter,
d’anticiper des changements.

En fait, une organisation est une
collectivité d’individus en
mouvement, structuree et orientée

vers la realisation d’objectifs.



Elle doit mobiliser et organiser des
moyens financiers, humains, materiels

et informationnels pour les atteindre.

Toute action manageriale repose sur la
bonne gestion de tous ces moyens.

Pour coordonner cet ensemble,
differents outils sont utilises:

- la communication,

La responsabilisation,
La delegation,
La spécialisation .




L’outil maitre de cette organisation
est I'organigramme.

Organigramme : L 'organigramme
est une representation schematique

des liens fonctionnels,
organisationnels et hierarchiques
d'un organisme, d'un programme,
d’une structure...etc. Il se doit de
posséder une reférence
documentaire.




L'organigramme d'une
organisation (entreprise,
administration) est symbolise
graphiquement par un arbre
renverse quirepresente le
decoupage des responsabilites et
la hiérarchie du commandement al
sein de I'entreprise. Il exprime la

structure interne de I'organisation




Du Directeur Genéral, un « rateau »
descend d'un niveau strategique vers

les Directeurs generaux Adjoints ou
vers les directeurs, jusqu'au niveau
les plus opeérationnels. Dans
certaines entreprises de faible taille,
l'organigramme n'est pas formalise.
Dans les PME, quelques branches
latérales se greffent au tronc de
I’arbre, sans de profondes racines.




L'organigramme delimite les
spheres du pouvoir, il balise les
sentiers que la carriere peut suivre
Il cloisonne I'entreprise en
diverses fonctions (production,
commerciale, finance, marketing,
...etc.), ou en clans. ll repréesente
un découpage officiel qui masque
un decoupage officieux .




"

-
Il existe plusieurs structures
d'organigrammes:
1- 'organigramme hierarchique:




2- organigramme en ligne d'activite:




" J
3- organigramme fonctionnelle et

departementale: il est basé sur la fonction,
produits/services, type de client, région geographique.




Pourquoi un organigramme?

Définir les réles et les responsabilites
dans I’organisation;

Etablir une structure hierarchique

d’autorite et de pouvoir, et donc de prise
de décision;

Etablir les voies de transmission et de
circulation de I'information , incorporant

la chaine de commande avec des regles
concernant les procedures de reporting,

méthodes et responsabilites;




Etablir les mécanismes de controle,
tels que le degre de decentralisation,
et I’envergure de controle;

Etablir des strategies pour la
coordination des pratiques du travail;

Etablir les processus de décision;
les fonctions opérationnels et les

taches particulieres.



Schématiquement, on

peut regrouper les
ecoles de pensées qui

ont etudié les

organisations comme
suit :
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CHZ2- Porganigramme hiérarchique

_ Ne réorganisez jamais sauf pour
une bonne raison. Mais si cela fait un

moment que vous ne l'avez pas fait,
c'est une bonne raison. ..

John Akers




le principe directeur de ce type
d’organisation est d’établir un
processus de controle interne.

A chaque groupe d’employeés est associée

un patron, un manager chargé d’en
coordonner I’activité. Et ainsi de suite :
un groupe de managers (niveau N) est
controlé par un manager de niveau N+1
jusqu’au PDG, pouvant étre lui-méme
contrdle par un conseil d’administration

et les actionnaires.




Le but de ce schema est de ramener la

deécision d’un groupe, souvent difficile a
obtenir, a un une seule personne (le
manager). Cependant, en raison de la
rationalité limitée, il est impossible de faire
remonter toute I'information d’un niveau N
vers un niveau N+1. il y a perte
d’informations a chaque transmission. Mais

c’est sur cette base , en combinant les
informations qu’il recoit de chaque equipe
ou division, que le manager prend les
decisions coordonnées




qui refletent des arbitrages, par exemple
entre coutes et benéfices, au niveau de
I’ensemble des divisions inferieurs.

I'organigramme hierarchique purement

verticale peut fonctionner pour les petites
structures, mais lorsque la taille de
I’entreprise grandit, le PDG ne peut pas tout

maitriser et connaitre, il faut alors changer
d’organigramme.

D’ailleurs de ce type d’organisation est

critique pour son coté rigide, peu enclin a
I’innovation.




CH3 - Porganigramme fonctionnel

c’est une logique d’organisation par les

facteurs de production, caracterisée par
la specialisation des taches. On organise

I’entreprise en division selon les
activitées, dont I’'un des avantages estlie
a la specialisation au sein des unites:
maitrise du savoir faire, effet d’echelle et
d’expérience, clarté de I’organisation et
des responsabilités.




Un organigramme
fonctionnel vise a :

Representer chaque procedure de

maniere independante
Visualiser pour chaque procédure :

es entrees,

es sorties,

es declencheurs

es differents etats pris par ces
procedures




Mettre en evidence les eventuels
dysfonctionnements lies au deroulement
de |la procedure;

L 'outil organigramme fonctionnel utilise une
série de symboles destinés a representer
la structure de la procedure :

Le flux de matiere ou d’'informations

La synchronisation des flux entrant dans la
fonction

La formulation de la fonction

Les etats que peut prendre la fonction



Pour I’établir, on suit les étapes suivantes :

1. Inclure chaque fonction essentielle (procedure) dar
le modele définit

2. Chercherl'ensemble des supports d'informations,
déclencheurs, flux de matiere nécessaires en entrée
la procédure

3. Préeciser les informations utilisées en entrée dans |
support d'information pour réaliser la procedure

4. Définir les synchronisations entre les entrées
(conditions d'associations entre les entrées)




9. Chercher les états que peut
prendre la fonction en sortie

6. Chercher l'ensemble des support
d'informations, resultats, flux de
matiere en sortie de la procedure

/. Faire valider les procedures ainsi
modelisees parles responsables de

service.




Type d’organigramme fonctionnel
theorique , etle cas pratique IBM
France.
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Parmiles inconveénients , citons les
problemes de coordination des
activitées,

de communication difficile, ou d’inertie,
car la structure devient plus complexe

Ce type d’organisation est considere
comme un raffinement de
I'organisation hierarchique, parce que
les unites ont plus d’autonomie et de
responsabilite.




Il existe une variante qui essaye de combiner le

deux types d’organigrammes, c’est la structus
mixte staff and line ou « hierarchico-
fonctionnelle » caractérisée par des organes
conseil, de soutien aux organes opérationnell
(staff) et une ligne hiérarchique. Dans ce cas,
I’entreprise cherche a conserver l’'unite de
commandement mais la structure prend appu.
sur organes specialisés qui aident a la prise d
décision ce qui se traduit par une dissociatior
entre les fonctions opérationnelles (au niveau
des divisions) et les fonctions de déecision
stratégiques.




Les principes d’organisation sont les

suivants :
- dissociation dans la structure des taches de

commandement et des taches de conseil ,

- unité de commandement assuree par la
structure hiérarchique ,

- _création d’un pdle identifie de spécialistes

charges d’'une mission de conseil en direction
de I'ensemble de la structure.

Elle a comme avantage la complementariteé

des responsabilites, et comme risque les
conflits possibles entre staff et line.




CH4- Methode d’audit

L’organigramme hierarchique est le
document le plus courant pour décrire une

organisation, c’est souvent le premier outil

de representation de I'organisation
et celui qui est presenté aux différents

interlocuteurs pour se repérer dans
la structure. Il existe quelques domaines

d’activités ou I'organigramme reste
confidentiel, mais ils sont rares .




Dans une grande organisation (plus de

100 personnes) il est necessaire d’avoir
plusieurs
niveaux de maille de I'organigramme afin

de pouvoir s’y retrouver : on aura ainsi un
organigramme géneéral décrivant les

différentes
activitées ou directions, des organigrammes

par activite ou par direction, et enfin
les organigrammes contenant les titres et

les noms des personnes .




Il faut s’assurer des dates de mise a jour des
organigrammes, afin d’avoir un organigramme
actualise ; dans certains cas; il faudra le
dessiner en totalité car sa représentation ne

_permet pas d’avoir une grille de lecture
correcte de I'organisation.

Si vous souhaitez dessiner I'organigramme et
ne pas perdre de temps pour le faire, vous

pouvez utiliser des outils déediés comme Visio
de Microsoft®. N’oubliez pas de faire plusieurs

niveaux avec des systemes de
Zzoom par entités .




Une fois I'organigramme pris en compte ou
dessiné, il faut I'analyser. Vous pouvez

analyser les élements suivants : le nombre de

centres de profits, le nombre d’étages de

I'organigramme; et le nombre de personnes
manageées par une seule personne .

On considere en theorie qu’a partir de 3
étages, le systeme doit fonctionner en centre
de

_profits (un centre de profit existe si on est
capable de mesurer le

differentiel entre les depenses et les recettes).




Une organisation qui fonctionne en centre de

profits responsabilise ceux qui managent.

Elle est plutot baséee sur la performance et la
rentabilite; mais , elle peutinduire une
compeétition entre les difféerents centres
de profits qui peut nuire a une certaine
homogeneéité de I'organisation :

(culture, transversalite, valeurs de
I’entreprise..).

Le nombre d’etages de I'organigramme est
fonction du nombre de personnes dans
I’entreprise .




Toutefois, certaines grosses structures ont

peu d’étages, ce qui peut signifier une
proximite entre les managers de haut niveau
et les

opérationnels ; cela est tres souvent

significatif d’une forte réactivite de
I’entreprise, parfois
au detriment d’une capacité a conceptualiser

les choses et a les formaliser .
Le nombre de personnes a manager peut-

étre different si on est en préesence d’une
entreprise de service ou industrielle ;




un méme manager sera limite dans le

nombre de personnes a manager. On estime

qu’il ne faudrait pas depasser 10 personnes
a gerer par manager. Il faut donc mettre en

rapport le niveau d’industrialisation du
processus et le nombre de personnes a

manager.
L’organigramme fonctionnel décrit la repartition

des fonctions entre les differentes entités

de I’organisation. Il est souvent represente
directement sur I'organigramme hierarchique

et confondu avec lui.




Il peut étre aussi traduit directement dans

des fiches de postes ou de fonctions. Il faut

donc completer I'organigramme hierarchique

par les fonctions remplies .

Le plus simple au depart est de regarder

comment sont reparties les fonctions
de gestion et les fonctions dites

« opérationnelles ». Les fonctions

opeérationnelles sont celles qui se rapportent
au metier de I’entreprise, ce sont les fonctions

qui sont realisees pour fabriquer les produits.




Les fonctions de gestion peuvent etre
centralises

Pour I’homogeneite et pour faire des
eéconomies

d’echelles mais si la taille de I’entreprise est

grande, cala peut nuire a la réactivite.
L’eloignement des fonctions de gestion

des fonctions opérationnelles peut conduire
a une perte de sens et a des decisions trop
eloignées du terrain.




La superposition de I'organigramme

hierarchique et de I’'organigramme
fonctionnel peut nous

renseigner sur les vrais roles des acteurs

et les pouvoirs de chacun. Le vrai pouvoir ne

se situe pas tant dans le positionnement
hierarchique que dans la capacitée a mettre

en ceuvre les decisions.

Dans cette superposition des

organigrammes,
vous devez repondre a 3 questions : Qui

décide, qui valide et qui fait quoi ?




Le plus simple pour faire cette superposition

est de mettre en evidence les fonctions au-
dessus de I'organigramme hierarchique.

Si I'organigramme est « sain », il doit rester
lisible .

La encore, il ne faut pas hésiter a faire
plusieurs schemas, du niveau macro au
niveau detail,

afin de faciliter la lecture de I'’ensemble.

Apres , il faut analyser « le systeme
officieux ».




Dans cette analyse, il ne s’agit nullement de
decrire ce qui devrait étre, mais bien ce qui

est réellement. Le pouvoir réel de chacun est
intéressant aussi a modéliser. La difficulte est

d’evaluer ce pouvoir, si on fait I’'analyse d’une

organisation qu’on connait peu, il sera difficile

d’évaluer les reels pouvoirs de chacun .
La connaissance de I’entreprise est essentielle

pour faire ce travail ; néanmoins, il faut rester
factuel et le pouvoir reel s’évalue par les actes et

leurs conséquences sur le fonctionnement,




de I'entreprise; il faut donc étre pragmatique

et evaluer les influences en fonction des
conséquences observees dans I’entreprise

plutot que sur les « on-dit ».
Apres ces étapes, il faut rediger une synthese

des differentes observations faites sur les

organigrammes et mettre en perspective les
schematisations des organigrammes

et les differentes conclusions issues de ces
observations.




Il faut mettre en perspective ce que

I’entreprise a declaré et ce qui a éte
réellement observeé

dans un tableau comparatif, et expliquer

pourquoi il y a des décalages .
Il n’est pas utile a ce stade de

communiquer les resultats de I’analyse car

la tentation sera forte
pour le commanditaire de s’arréter a ce

type d’analyse et d’en tirer des
conclusions

souvent hatives dans un diagnostic.




la simple vue des dysfonctionnements liés a
I'organigramme ne donne qu’une vue
parcellaire a la fois de I'aspect structurel

mais aussi bien str des aspects humains .

Ce qui peut également étre intéressant a ce
niveau, c’est de voir comment les
organigrammes ont évolué sur les 5 années

_précedentes, et faire ainsi une étude des
tendances d’évolution, ce travail ne sera

_possible que si I’entreprise a archivé ses
organigrammes car il serait trop difficile et trop

long de les reconstituer.



enfin, il faut s’appuyer sur le

service RH de I'entreprise pour

effectuer ce travail, il
detient normalement les

éléments pour vous aider dans
I’analyse.

Enfin, on peut etablir la FRAP

sulvante pour
schematiser le travail:




X/

<+ Typologies des organigrammes

< Concordance organigrammes avec
les objectifs de I'entreprise

X/

<+ Evaluation du niveau de transversalité

< Cohérence entre l'organigramme hiérarchique
et I'organigramme fonctionnel

*» Concordance organigramme officiel
et influences officieuses

<+ Conclusions sur les organigrammes,
points forts et points faibles

* Préconisations d’amélioration des
organigrammes



Conclusion:

Les organigrammes ont pour point fort:

- ils sont transparents et previsibles;

- ils fournissent une photo instantanee

de la hierarchie formelle dans
I’entreprise;
- ils déterminent qui fait quoi et qui

rapporte a qui.




leurs limites sont:

- ils sont statiques et inflexibles, car les
organisations changent et passent par
des periodes de croissance;

- lIs n’aident pas beaucoup a comprendre

ce qui se produit reellement dans
I’organisation informelle, la réalite
montre que les organisations se
comportent d’'une maniere chaotique; et
suivent des mécanismes complexes de
tatonnement et amplification;




- les organigrammes traditionnels ne peuvent

pas faire face au changements des frontieres

des sociétés dues aux externalisations,
technologie de I'information, alliances
stratégiques et I’economie en reseau.

Le organigramme optimal est celui qui

mobilise le mieux toutes les ressources de la

societe
et arrive a tirer le meilleur du personnel en

lui
offrant la possibilite et les moyens d’étre

productif et créeateur.




Merci de vo
attention
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