Structure et direction



Partie 1 : Les structures

I Définition

La structure est l’ensemble des dispositifs par lesquels une entreprise organise, répartit et contrôle ses activités. C’est la somme des moyens employés pour diviser le travail en tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination entre ces tâches.


La structure va ensuite se traduire par un organigramme qui est la représentation graphique de la structure formelle de l’entreprise.


La structure s’étudie et se définit autour de 4 axes :

· Celui de la répartition des tâches = découpage vertical
· Celui de la répartition des pouvoirs (hiérarchie) = découpage horizontal
· Celui de la répartition des responsabilités (style de direction et notions de centralisation ou de décentralisation des décisions)

· Celui de circulation de l’information (système de communication privilégié dans l’entreprise : oral, réunions, notes de service…)


L’organigramme est un outil de communication qui permet de visualiser à la fois les domaines de compétence d’une entreprise et d’informer sur les personnes qui en ont la charge. N’apparaissent dans l’organigramme que les 2 premiers axes de la notion de structure.

L’organigramme peut se faire à plusieurs niveaux, il peut être une représentation de l’organisation au niveau du siège social de l’entreprise, au niveau régional ou encore au niveau opérationnel (au niveau du terrain).

II Les différents types de structures

A) Personnalisée

C’est le mode d’organisation le plus simple, généralement utilisé lorsqu’il y a peu de personnes qui travaillent car il facilite la réactivité et l’adaptabilité.


Dans ce type de structures la direction a des contacts directs avec l’ensemble du personnel, les procédures, les méthodes de travail et les systèmes de communication sont peu formalisés et la coordination entre les individus se fait de manière automatique par ajustements mutuels. La compétence de chacun est relativement imprécise, il y a une certaine polyvalence dans la division du travail.


Lorsqu’il y a un problème ou une décision à prendre cela relève généralement de la direction, c’est également le directeur qui répartit au coup par coup le travail entre les salariés.


Les avantages de ce type de structure sont la flexibilité du travail (qui supprime la routine) et la motivation des salariés.


Les inconvénients sont que l’ambiance et la bonne organisation du travail dépendent du manager, toute la structure reposant sur ses épaules.


Cette structure est représentable par un diagramme en étoile, avec le manager au centre.


Cette structure se rencontre dans les petites entreprises (commerce, artisanat) ou dans les unités opérationnelles de grands groupes (agence bancaire, magasin…).

B) Par fonction

Elle repose sur la notion de fonction, définie par Fayol et inspirée de l’organisation militaire : c’est un groupement de tâches homogènes et similaires du point de vue de leur finalité et de leur objet. Fayol avait distingué 6 grandes fonctions :
· Technique (tâches ayant pour but de produire, de transformer)
· Sécurité (tâches ayant pour but de protéger les biens et les personnes)

· Comptable (tâches ayant pour but de déterminer le prix et faire le bilan)

· Financière (tâches ayant pour but de trouver et gérer les capitaux pour l’entreprise)

· Commerciale (tâches ayant pour but d’acheter, vendre, échanger)

· Administrative (tâches ayant pour but d’organiser, administrer, gérer)



Selon Boris Evgrafoff, on peut définir 4 grands types de fonctions :

· Les fonctions qui sont liées à la direction de l'entreprise

· Les fonctions en relation avec le marché amont (acquisition des facteurs de production) : fonctions logistiques.

· Les fonctions de production (cœur de l'activité de l'entreprise)

· Les fonctions en relation avec le marché aval (fonctions de distribution)


La notion de fonction correspond donc à un découpage des processus de l'entreprise avec une logique de complémentarité entre les activités.


Caractéristiques de la structure :

Cette structure se caractérise par une unicité de commandement (chaque individu a 1 chef et 1 seul), une communication par voie hiérarchique (l'information circule principalement par la voie hiérarchique, que ce soit de haut en bas ou de bas en haut, de façon à s'assurer que l'ensemble des individus concernés soient bien informés).

Parfois une communication transversale peut être organisée mais elle est généralement formalisée (sous forme de réunion, de liste de diffusion de notes de service...).

Les ordres et les instructions de travail sont formalisés dans des procédures et la communication écrite est privilégiée (pour garder une trace).

Avantages et inconvénients
· L'organisation est très claire, chacun connaît le rôle précis qu'il a à remplir, ce rôle est généralement formalisé dans des fiches de poste (= définitions de fonction).
· Relative lenteur de la communication (puisqu'elle doit passer par tous les niveaux hiérarchiques), cette structure n'est pas très flexible et convient bien lorsque l'activité de l'entreprise est relativement routinière ou lorsque l'environnement de l'entreprise est relativement stable (ex : industrie automobile)


C) Par division (structure divisionnelle
)

La division est un découpage de l’entreprise qui repose sur son activité, il existe 3 types de division possible :
· Par produit (= par branche d’activité) : chaque division de l’entreprise aura en charge une catégorie ou une famille de produits dont elle s’occupera de A à Z : recherche, production, SAV… (ex : Shell France a organisé l’entreprise autour de 5 branches, cad de 5 familles de produits : exploration et production, gaz et électricité, produits pétroliers, chimie, énergies nouvelles)

· Par marché : chaque division sera chargée de gérer toutes les activités de l’entreprise sur son marché spécifique. La notion de marché correspond à une définition géographique (ex : Carrefour est organisé à partir de divisions qui correspondent aux implantations géographiques de l’entreprise : France, Espagne, Asie…)
· Par couple produit-marché (= par segment de marché) : chaque division cible une catégorie de consommateurs et des produits adaptés à ces consommateurs (ex : HP a définit une division Machines et produits destinés aux particuliers, une division Systèmes et réseaux d’entreprise, une division Traitement informatique pour le marché du secteur de la santé et de la recherche scientifique.

Caractéristiques : 

· A l’intérieur de chaque division spécialisée dans un produit, un marché ou un segment de clientèle, on retrouve généralement une structure par fonction.

· La structure divisionnelle permet de séparer la gestion des différentes divisions, ce qui revient à créer des entreprises spécialisées à l’intérieur de l’entreprise. Cette structure est donc adaptée aux grandes entreprises qui ont besoin de cette décentralisation de la gestion des divisions pour être plus flexibles et plus réactives.

· Chaque division est sous la responsabilité d’un directeur spécialisé dans son domaine et qui a donc une connaissance parfaite des caractéristiques du produit, du marché ou de la clientèle dont il est chargé de s’occuper.

· Chaque division dispose d’une marge de manœuvre étendue, les objectifs fixés par la direction sont généralement globaux (ce sont souvent des objectifs financiers : profit, marge…) et la direction générale se contente de vérifier a posteriori le degré de réalisation de ces objectifs et d’octroyer les moyens. La direction générale va simplement faire un arbitrage entre les différentes divisions en fonction de ses choix stratégiques et de leur rentabilité financière.

Avantages et inconvénients :
· Cette organisation permet de retrouver de la flexibilité dans une grande entreprise, elle permet une meilleure efficacité puisque les gens sont spécialisés dans un marché, un produit ou un type de clientèle.
· Cela permet également une gestion souple de l’entreprise, si une division va mal on peut fort bien la revendre comme une entreprise à part entière sans désorganiser le fonctionnement des autres divisions; de même on peut lancer une nouvelle activité et créer une nouvelle division sans bouleverser la structure initiale.

· L’inconvénient principal se situe au niveau du coût de cette structure, chaque division fonctionnant de manière autonome elle regroupera tous les services nécessaires à son fonctionnement, on multipliera donc les services identiques par le nombre de division.

D) Par matrice divisionnelle (structure matricielle)

Cette structure combine à la fois approche fonctionnelle et approche divisionnelle.
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La structure divisionnelle consiste à utiliser simultanément 2 critères de division du travail, généralement la fonction et la division. Les membres de l’entreprise sont donc soumis à un double commandement exercé par un responsable fonctionnel et par un responsable de division (ex : chez Boeing on a des responsables par métier et par type d’avion).

La structure matricielle peut être permanente ou temporaire, on parle dans ce cas de structure par projet (ex : dans une agence de communication les employés dépendent chacun d’un directeur fonction du type de communication et lorsqu’un client va se présenter on va créer une 2e direction pour gérer la campagne).

Avantages et inconvénients :
· C’est une structure adaptée au changement, elle permet une gestion extrêmement pointue de l’activité, on a un responsable de division chargé de vérifier que les différentes fonctions qui interviennent dans sa division sont parfaitement coordonnées, et on a un responsable par fonction chargé de vérifier que les moyens attribués à sa fonction sont correctement répartis entre les divisions.
· La direction générale peut se consacrer entièrement à sa mission stratégique.

· Cette structure est coûteuse, elle nécessite une bonne entente entre les 2 responsables de même niveau hiérarchique et elle est généralement utilisée dans des entreprises qui gèrent des activités de haute technologie ou nécessitant une très forte spécialisation.

E) Staff and Line (Les services en STAFF, hiérarchico-fonctionnel
)

On peut trouver des services en STAFF dans toutes les structures (qu’elles soient par fonction, par division ou matricielle), ils sont à l’extérieur de la hiérarchie.
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L’entreprise cherche à conserver l’unité de commandement mais la structure s’appuie sur des organes spécialisés aidant les services dans la hiérarchie à prendre les décisions.

Il y a donc dans une structure Staff and Line une séparation entre les fonctions opérationnelles (qui prennent les décisions) et les services fonctionnels (constitués d’experts qui préparent ces décisions et qui travaillent pour l’ensemble de la structure).


Dans la structure divisionnelle et dans la structure matricielle ces staffs servent à réduire le coût de la structure.


Dans la structure fonctionnelle les staffs servent à accélérer la prise de décision, car ils n’ont pas à respecter la ligne hiérarchique.


On retrouve généralement en staff les services recherche et développement, les services financiers, les services comptables, les services juridiques et les services de gestion des ressources humaines.


Les staffs peuvent communiquer avec l’ensemble de la structure mais ne peuvent pas prendre de décision.


F) En réseau

Un réseau d’entreprises est constitué d’entreprises ayant des compétences ou des marchés différents et qui vont organiser entre elles un partenariat où chacune des entreprises va s’efforcer de développer ce qu’elle sait faire le mieux et va laisser aux autres les autres fonctions (ex : le franchiseur va développer les produits et s’occuper de la communication, et le franchisé va développer le réseau commercial).

Ce phénomène correspond aux relations que les entreprises peuvent tisser en amont avec les sous-traitants ou en aval avec des franchisés ou des concessionnaires. Ce mode d’organisation est fréquent dans les domaines de l’automobile, de l’informatique et du textile. Chaque entreprise du réseau peut développer sa propre stratégie interne, mais elle entretien des liens étroits avec les autres entreprises du réseau, au niveau des systèmes informatiques et des systèmes logistiques.
	Type de structure
	Mode d’organisation
	Avantages
	Inconvénients

	Par fonction
	Spécialisation par fonction
	Organisation simple et claire
Economies d’échelle

Responsabilité unique
	Centralisation forte
Communication transversale faible

Structure rigide et lente à réagir

	Par division
	· Par produit
· Par marché géographique

· Par type de clientèle
	Structure décentralisée
· Centrée sur les activités

· Adaptable
	Dispersion des ressources
Déséconomies d’échelle

	Matricielle ou multidivisionnelle
	Séparation entre tâches opérationnelles (fonctions) et la gestion d’un produit ou d’un marché
	Mise en commun des ressources affectées ensuite selon les produits
Gestion souple des ressources disponibles
	Dualité de commandement
Problèmes de coordination

Coûts d’organisation

	Staff and line
	Séparation entre commandement et conseil
	Respect de l’unité de commandement
Décisions préparées par des spécialistes
	Productivité des services fonctionnels (staffs) non mesurable


III Les critères de choix d’une structure

Il existe 5 éléments influençant le choix d’une structure.


A) La taille de l’entreprise

Plus l’entreprise augmente en taille (cad en nombre de collaborateurs, en nombre de marchés ou en nombre de produits proposés) plus sa structure va devenir complexe.


La structure personnalisée est adaptée aux entreprises de très petite taille, la structure fonctionnelle est adaptée aux entreprises de taille moyenne et si les marchés ou les produits proposés se diversifient on choisira une structure plus complexe de type divisionnelle. La structure matricielle n’est pas fonction de la taille de l’entreprise.


B) La stratégie adoptée par l’entreprise

Le lien entre structure et stratégie a été mis en évidence par Chandler qui a dit que la structure suit la stratégie cad que la stratégie définie pour l’entreprise va influencer la manière de la structurer, de l’organiser (la structure est un outil au service de la stratégie).

C) L’âge de l’entreprise

Une jeune entreprise aura une structure relativement simple alors qu’une entreprise plus ancienne sera souvent victime de l’effet dit de bureaucratisation.


Une entreprise jeune fonctionnera avec une communication peu formalisée (généralement verbale) tandis qu’une entreprise plus âgée aura développé des procédures et une communication plus formelle.


D) La technologie de production

Johan Woodward a démontré qu’il existait une relation entre la technologie de production utilisée et la structure de l’entreprise :

· Lorsque l’entreprise produit à l’unité on retrouve généralement une structure de type personnalisé (ex : un artisan).

· Lorsque l’entreprise a une production en continu on retrouve généralement une structure par fonction (ex : l’industrie automobile).

· Lorsque l’entreprise a une production par lot on retrouve généralement une structure divisionnelle.

· Lorsque l’entreprise utilise des hautes technologies et nécessite donc des compétences techniques pointues on retrouve généralement une structure matricielle (ex : NASA…).


E) L’environnement économique

On parle d’environnement concurrentiel et technologique.


L’environnement concurrentiel peut être caractérisé par deux adjectifs :

· Stable s’il y a peu de nouveautés, peu de nouveaux concurrents.

· Dynamique s’il y a en permanence de nouveaux concurrents et produits.


L’environnement technologique peut lui aussi être caractérisé par deux adjectifs :

· Simple s’il y a emploi de technologies de base.

· Complexe si la technologie de production va utiliser de nouvelles technologies, pas forcément totalement maîtrisées.


Lorsque l’entreprise évolue dans un environnement stable et relativement simple on privilégiera des structures formalisées et centralisées de type par fonction.


A l’opposé si l’environnement est dynamique et complexe on trouvera des structures plus souples et plus facilement adaptables de type divisionnelle ou matricielle.


Tous ces éléments qui viennent influencer la structure vont se combiner pour définir la structure type choisie par chaque entreprise.

Partie 2 : la direction

I La coordination


C’est le moyen grâce auquel des individus qui travaillent ensemble parviennent à s’organiser et atteindre les buts fixés.


Les modes de coordination ont été étudiés par Henri Mintzberg, ils ne s’excluent pas entre eux mais se combinent pour assurer une fluidité dans la réalisation du travail :

· L’ajustement mutuel : c’est la consultation et l’adaptation des différents collègues de travail les uns par rapport aux autres, par communication informelle.

· La supervision directe : elle s’exerce dans le cadre de rapports hiérarchiques, il s’agit d’ordres ou d’instructions de travail qui circulent du supérieur vers les subordonnés.

· La standardisation du travail
· La standardisation des procédés : elle consiste à fixer les méthodes de travail (la manière dont on doit faire les choses) au travers de procédures. L’exemple le plus aboutit est le taylorisme où même les gestes sont décrits.

· La standardisation des résultats : elle consiste à fixer un objectif à atteindre (ex : chiffre d’affaires, nombre de contacts obtenus…) et laisse les collaborateurs libres de choisir les moyens à mettre en œuvre pour la réalisation de ces objectifs.

· La standardisation des qualifications : elle consiste à s’appuyer sur des méthodes de travail acquises par les salariés au travers de la qualification professionnelle.

· La coordination : dans ce cas il s’agit pour l’entreprise de nommer une personne dont la tâche sera essentiellement d’assurer la coordination entre les fonctions, les services et les collaborateurs. Les coordinateurs conseillent et de mettent les gens en présence.

II La répartition des pouvoirs en entreprise

· La centralisation : dans le cas d’une entreprise centralisée les ordres suivent la ligne hiérarchique et le pouvoir de décision reste entre les mains du chef. Ce mode d’organisation est adapté à des petites structures car sinon il est source d’erreurs, il est par ailleurs assez peu motivant pour les exécutants car il interdit les initiatives personnelles.

· La décentralisation : cela consiste à donner certains pouvoirs aux subordonnés car le responsable ne peut pas tout contrôler, cette décentralisation ne porte souvent que sur certaines décisions, on dit qu’elle est sélective.

· Cette décentralisation peut être verticale, elle correspond alors à une dispersion du pouvoir vers le bas de la hiérarchie.

· Elle peut être aussi horizontale, dans ce cas le pouvoir quitte la ligne hiérarchique pour être recueilli par des services fonctionnels (= STAFFs).

· La DPPO (direction participative par objectif) : cela fonctionne pour de grandes unités, principalement pour des entreprises à structure divisionnelle. La DPPO consiste à fixer des objectifs pour chaque division de manière périodique et après négociation entre le directeur de division et la direction générale. Les moyens à mettre en œuvre pour atteindre ces objectifs sont ensuite laissés au libre choix des divisions.

· La gestion en centres de profit : (généralement utilisée dans les groupes, cad dans les relations entre une société mère et ses filiales). C’est le degré le plus élevé de répartition du pouvoir donc un centre de profit est généralement une entreprise complète et appartient à un groupe, le directeur du centre de profit a tous les pouvoirs, la société mère crée des indicateurs lui permettant d’apprécier périodiquement les résultats de ces centres de profit.


Ces différents modes de répartition du pouvoir se combinent et peuvent se rencontrer à des niveaux différents dans l’entreprise.
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