Le systeme de management de toute organisation
doit apporter cohérence et alignement entre le stratégique et
Uopérationnel. 11 se révele une aide a 'alignement stratégique et la
déclinaison efficace a tous les niveaux de Uentreprise, de ses visions, de
ses objectifs et regles de fonctionnement.

Les systemes

de management :

opportunité de

vision systémique

ensez & un rocher. Vous
VOyez une personne qui
pousse le rocher. Clest
peut-étre vous ¢uli ¢tes
en train de le pousser (et parfois
méme 15 heures par jour ).
Le probleme est que vous ne
voyez pas que 3 aulres personnes
sont en train de pousser ce méme
rocher dans d'autres directions
Si nous pouvions inventer un
chemin pour que tous poussent
le rocher dans la méme direction,
vous pouvez imaginer l'excita-
tion, la productivite et l'enthou-

siasme qui seraient ainsi géneres,

Prenons une autre analogie sur 3

élements de musique : le ton,

...par la cohérence
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...a la percée!
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DANS UNE ENTREPRISE, LE MANAGEMENT
JOUE UN ROLE D'HARMONIE ET DE
COORDINATION.

'harmonie et le rythme. La tona-
lite correspond a la capacité des
processus, Lharmonie symbolise
la convergeance vers le but
recherché. Le rythme est requis

pour que les choses circulent
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Les systemes de management : opportunité de vision systémique

Vers un développement

individuel et collectif et écono

bien. Si chacun produit un beau
son, mais quil y a absence de
rythme ou d'harmonte, la perfor-
mance ne peut étre bonne.

Dans une entreprise, le Systeme

de Management joue un role
d’harmonie et de coordination,
comme le chel d'orchestre avec
ses musiciens. Le systeme de
management apporte cohérence
et alignement entre le strategique
(vision, objectifs) et l'opération-
nel (processus, technologies. ...).
Plus particulierement dans le
contexte actuel de mondialisa-
tion, un Systéme de Management
se revele une aide a l'alignement
stratégique et & la déclinaison
efficace a tous les niveaux de Ten-
treprise de ses vision, objectils et
regles de lonctionnement.

Panorama des systémes
de management

Le terme ‘systeme de manage-
ment’ est actuellement utilisé
pour désigner de nombreux refé-
rentiels normatits. Ceci conduit a
une prolifération de sigles et
termes spéciliques : 1SO 9001 :
2000, 15O 14001, EMAS 11,
OHSAS 18001, BS8800, EN
46001, HACCP, CRM, knowled-
ge management, risk manage-
ment, développement durable,
EFQM, management par la
valeur. Plusteurs référentiels nor-
matifs / systemes de management
peuvent coexister dans lentrepri-
se, chacun traitant d'une compo-
sante spécilique. A ce sujet, les
chillres fournis par I'1SO s'ave-
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«En décembre 2002, il y avait plus de 611 000 systémes de
management répertoriés conformes a L'ISO (qualité et
environnement) mis en ceuvre dans 160 pays.»

rent intéressants. En décembre
2002, il y avait plus de 611 000
systémes de management réper-
toriés conformes a I'lSO (qualité
et environnement) mis en geuvre
dans 160 pays. 167 210 systémes
de management de la qualite ont
été certifies selon I'ISO 9001 :
2000 et prées de 50 000 selon
I'ISO 14001, Et ces chillres ne
traitent que de l'aspect Qualite /
Environnement.

Les differents référentiels norma-
tifs se contentent par conséquent
d’apporter une vue thématique

sur le mode de management de

l'entreprise. Cette vision [raction-
née savere insuffisante pour
toute entreprise recherchant elfi-
cience et excellence.

Les enlreprises recourant a un
systeme de management souli-
gnent la plupart du temps les
bénéfices suivants ;

@ Meilleure coordination par
l'alignement des ressources sur
des objectifs visés. Gain en cohé-
rence.

@® Effet de systématisation des
pratiques communes donnant
confiance dans l'obtention de

résultats,



@ Effet de levier jouant sur la vites-
se du changement et agissant sur
les comportements en faisant mon-
ter en maturité les collaborateurs.

Ainsi, un véritable systeme de
management traduit une vision
systémique, met en cohérence les
ressources et résulle en une perfor-

mance réelle de l'entreprise

Systeme de management :
tentative de définition
Relevant d’'un niveau élevé sur
léchelle d'abstraction, le terme
«Systeme de management» ne
savere guere aisé a deéfinir.

En s'inspirant du domaine de
l'informatique, on peut classer les
sous-syslemes comporternentaus
en 3 parties : le hardware, le soft-
ware et le humanware. Le hard-
ware décrit les objets physiques
ou mesurables comme la techno-
logie, les matieres premieres et
les installations. Le soltware
comprend les regles, les
méthodes et les procédures insti-
tutionnelles créées dans un but
précis. Le software fonctionne
dans une logique d'efficacité et
peut éire élaboré au travers de
regles écrites claires et bien com-
prises. Le humanware répond a
une logique affective, gouvernée
par les sentiments, le climat
social el les notions tradition-
nelles sur la facon dont le travail
doil étre fait.

Dans les entreprises, tout systé-
me de management associe ces
trois composantes, en tenant
compte de la prépondérance de
Thumanware. Le management du
humanware repose sur des objec-
tifs communs, qui fournissent
aux employés les informations
nécessaires pout prendre des
décisions en toute connaissance
de cause, sur 'enthousiasme et

sur un environnement positif.

Aussl, un systeme de manage-
ment pourrait-il se définir par
quelques caractéristiques
majeures |

systeme de management, par le
biais de déploiement de poli-

tique, d'orientations, d'objectifs

visés a moyen / long terme
(POURQUOQOI et QUOI).

Finalité

Référentiels

«En s'inspirant du domaine de
l'informatique, on peut classer
les sous-systéemes
comportementaux en 3 parties :
le hardware, le software et le

® une finalité : Clest la raison
d'gtre du systeme de manage-
ment, l'idéal recherche. La [inali-

té traduit ici une composanie

stratégique. Cest ce qui oriente le

humanware.»

|
® un systéeme de piloiagé. Ce
dernier peut revetir plusieurs
[ormes ¢ indicaleurs, mesures,
tableaux de bord, évaluations.
Cetle composante quantitative
permet de vérilier que le systeme
de managemenl mis en ceuvre
delivee  bien  les  benélices
escomptes et que sa [inalité sera
atteinte (COMBIEN).

@ un reférentiel eprouve, étaye |

par des concepts et principes :
En apportant des modes de fonc-
tionnement communs, le référen-
tiel introduit une cohérence dans

le systeme de management, Sa

STRATEGIE ET MANAGEMENTi
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| pratique el sa mise en ceuvre sont

facilitées par le recours a des
outils et démarches éprouvés.
C'est la composante opération-
nelle du systéeme de management
(COMMENT).

@ des parties prenantes a satis-
faire : il peut s'agir des clients
des produits / services, mais aussi
de la collectivité, des action-
naires, des collaborateurs, etc
Les parties prenantes ont des
attentes qu'il faut satisfaire et le
systeme de management contri-
bue a leur satisfaction (QUI).

Une opportunité

de vision systémique

Bien que les Systemes de Mana-
gement apportent des bénéfices
réels, l'empilement des regles
Qualité, Seécurité, Environne-
ment, ... génere des effets indési-
rables, dus a un manque d'inte-
gration. Clest pourquol les
tendances actuelles évoluent vers
des systemes de management
ntégres.

Pour bien comprendre les leviers

| d'un Systeme de Management,

s'appuyer sur les notions déve-
loppées par Peter Senge dans la
V® Discipline s'avere indispen-
sable ;

® La structure influence le
comportement : des personnes
différentes placées dans une
méme structure ont tendance a
produire les mémes résultats. Si
les résultats ne sont pas a la hau-
teur des espérances, la cause rési-
de non pas dans une erreur indi-
viduelle, mais bien dans une
deéfaillance du systeme.

® Les organisations sont faites
de relations qui commandent
les comportements : le systeme
de management inclut la maniére
dont les décisions sont prises. Or
toute organisation est faite d'une
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Les systémes de management-: opportunité de vision systémique

«Mieux appréhender le Systéme de Management de demain
consisterait a le considérer comme un tout indissociable, un
ensemble avec une dynamique conjuguant les différents

déterminants de la performance.»

série de relations agissant sur les

comportements. Identifier ces
liens de causes a effets enchaingés
s'avere done nécessaire pour agir
sur les processus, traducteurs des
perceptions en actions

@ Les leviers du changement
commencent par une nouvelle
maniére de raisonner :@ dans
bon nombre d'orgamsations, les
collaborateurs se préoccupent
davantage de leurs propres deci-
sions, sans prendre en compte les
effets potentiels ou réels sur leurs
collegues. Uinstabilite qui en
découle provient le plus souvent
de ceux qui l'on générée en
amont. Mieux appréhender le
Systeme de Management de
demain consisterait a le considé-

rer comme un tout indissociable,

un ensemble avec une dynamique
conjuguant les différents détermi-
nants de la performance. Ces diffé-
rents leviers interagissent a chaque

niveau de lentreprise :

SYSTEME
DE MANAGEMENT

Niveau 1 : Organisation
Niveau 3 : Individu

@ Un niveau Organisation qui
deéfinit les orientations en répon-
se 4 sa mission et sa vision, que
les orientations soient qualité,
sécurité, environnement ou
linance, parce qu'il [aut satisfaire
plusieurs parties prenantes
ensemble.

@ Un niveau Processus qui
déploie ces orientations d'une
maniére coordonnée et cohéren-
te au niveau opérationnel,

@® Un niveau Individu qui amé-
liore ses praliques pour une
meilleure performance globale.
Ainsi le Systeme de Management
Intégral de demain peut conju-
guer développement individuel
et haute performance écono-
migque par la compréehension des
forces et relations qui fagonnent

le comportement du systéme.
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