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RESUME

Le Conseil R&gional des Loisirs Saguenay-Lac-Saint-
Jean-Chibougamau~Chapais est un acteur important dans le
développement ré&gional, dans les services auprés de ses
membres mais principalement auprés des municipalités.

S'inspirant de l'approche systémique et employant
une mé&thodologie descriptive, nous avons effectué premié&-
rement un diagnostic gé&néral de l'organisation, ce qui nous a

amené dans un deuxi€me temps 3 diagnostiquer un probléme de
planification straté&gique.

A partir de ce point 1'objectif principal de 1la
recherche a &t& de conceptualiser un modéle, d'adapter des
outils de travail dans le but de répondre- davantage aux
besoins, aux attentes du C.R.L., et surtout de sensibiliser
les divers intervenants des bienfaits aux résultats
escomptés...

Gilles Perron

Etudiant 3 la Maitrise en Gestion
des P.M.O,

M. Pierre~-H. Simard
Directeur du mé&moire de recherche.



REMERCIEMENTS

-

Je tiens 3 remercier les personnes qui m'ont apporté

leur collaboration pour la réalisation de la présente &tude.

A mon @&pouse Estelle, pour son appui et ses
judicieux conseils, 3 mon superviseur et conseiller Monsieur
Pierre H., Simard professeur & 1l'Université du Québec &
Chicoutimi, gui a su me consacrer tout le temps voulu et me
diriger si adroitement tout au 1long de cette @&tude, au
personnel et membre du Conseil Ré&gional des Loisirs, plus
particuliérement Monsieur Camil Laforge pour m'avoir confié&

le mandat de cette étude.

De méme que tous ceux qui ont collaboré de pré&s ou

de loin 3 la réalisation du dossier.



TABLE DES MATIERES

Page

Résuméntl.loo.O.Q0.0..'..Q.....oot...t.....‘..-o.n-.o.!c i
Remerciements.‘o'ol.o......l.o..l‘.to.....o.l.ccoooo..tc ii
Table deS matiéres ®© 9 9 85 09 06060 90 0 0500 G 8 S I 9 O CE LSS GLs s iii

Liste des SChémaS B 4 8 8 5 00 02 00 W S EP VL PSSO PGS0 ENs LS e Viii

Liste des tableauX .sceecccscccoscssccescossncscscsonnsascsaes ix
Liste des annexes ® 0 8 & 8 O T 9 O 9P OV SO O PP PO E P SO S YT O O O E s e s x
Liste des abréViations ® O 9 @ 5 & 0 5 & 4 O O 0 80 S0 T S SO0 OB S e S O S 9 s 0 xi

Chapitre 1

Phase I..ll...l......l.......'..0..........'......'Q.... l

Analyse‘0.00.l....0.....0....0.000000..0.0-DOo.ooi.o.c'o 1

l.1 Pré&sentation de l'organisation s.ccecceescccacessaance 2

1.1'1 Contenu problématique ® 0 & O & & 005 00 90 0P S e OO SIS L e 2
1.1.2 Objectif et attente du client .cceecesoncccnanas 4
10103 La méthodologie ....0......;00...'......I..Q‘... 5
l.1.4 Les sources de données disponiblesS .seeecesssees 6
1.2 Mission et objectifs du CueReL: ceocesccvescsccnscnsace 6

1.3 Analyse de 1'environnement ccecscecsocscscscscsscscscscs 8

1.3.1 Environnement &coOnomMiQUEe sescecececssoccoccsssocs 8



1.301.1 Le March® ccecececccsccsesscnscssccnsasnassns
1.3.1.2 La CONCUXLENCE ceovecsccssssscscsscccsscsssse
1.3.2 Environnement physSiQue sceceeecticccscsccccccnnss
1.3.3 Environnement 18gal .seccecscsccsossccccssvcccccns
1.3.4 Environnement social et humain .seecececcscccocs
1.3.5 Environnement politiguUe ..cececoscsescsesssscasans

1.3.6 Perspective d'avenir du C.ReLe ccossscccscsccanss
1.4 Analyse de la SErUCLULE ccseevessvccsssscasscscsosnsncs
l.4.]1 CommentairesS cceocsessssecsssscscsssesoscscsccnass
1.5 Analyse des activités d'opéra;ion Ceeeesrseaenananne

1.5.1 LE@eNde eececesrccccccercscsscnconsssscccovcncas
1.5.2 Le syst8me global .sescceccocsosccacsssesssscsscsne
1.5.2.1 Le sous-syst@me Structure administrative....
1.5.2.1.1 Le s.s.systéme Assembl@e général€ccsesass

1.5.2.1.2 Le s.s. syst@me Conseil d'adminis-

EratiOnN seeecesscesscsconssccscnssccsans

1.5.2.1.3 Le s.s. systé@me Comité& ex&cutif ....c...
1.5.2.2 Le sous-systdme managérial .seecceccscascscs
1.5.2.2.1 Le s.s syst@me de planification «¢ces...
1.5.2.2.2 Le s.s syst8me de direction .ceeeeeccsses
1.5.2.2.3 Le s.s systéme marketing eescecececocccsscs

1.5.2.2.4 Le s.s. systé@me financier, comptable
et de secrétariat .csesececesccccocsscssa

1.5.2.2.5 Le s.s. syst@me du personnel «eoeseoacss

10502-3 Le Sous-systéme d'interventiOn a0 0000 s

iv

13
15
16
16
17
19

24

27

30

31
32
35
35

36
39
39
42
43

44

44
44

45



1.5.2.3.1 Le s.s systéme sectoriel et
gEographigUe ceeseeeessssoscosstacassnosne

1.5.2.3.2 Le s.s systé&me support administratif....
1‘6 Analyse du Climat ® 9 8 8 @ 9 6 0 6 & 0 0 OB 00 SO S DL NN e e e
1.7 Les principales zones problématiques .ceecececcesces

1.7¢]1 DirecCtion ceeeeseesesososostcccnnsassesscsasosssnsss
1.7.2 INterventiOn c.ieeseseccsscscssocssocssosssssnssas
1.7.3 PErSONNELl ..cevesscccscsossesscossscscssssssnsascss
1.7.4 Marketing cecececesceeosesoccssacscsososcnansonse

107'5 Finance ® 0 0.8 0606 0000 8 0 0SSP S L 0L EL 0T EON O EsSIBIEPETOEES

-

1.8 S&lection d'un probléme & BtUdi€r .eeecscccesnssonsne

Chapitre 2

Phase IIQ.Q..'O.'..Q.QQ...:Qoouol.o-.co-o.n.ool.o.o.o..o

2. ANCLAQE ceecevsssossocssssossosonscsscsscssosscnssnnsss
2.1 Choix et définition d'un systé@me pertinent .e..eee..
2.2 Validation de la d8finition .ceeeeececcoscescscananss
Chapitre 3

Phase III.-..-..-.-.....-.'.0'0.000.00o.oo.-co'-o.ootnooo

3' Conceptualisationooou.n.oo..cl.coaooo-ooooo..o-l..lno

3.1 Concepts thEOriQguUes seseecseccersssssccssssscsssesaccs

3.1.1 Le concept "Planification"...eeiceeecsescoesssans

45

49

53

53
54
54
55

56

56

59

59

60

60

61

61

62

63



vi

3.1.2 Le concept "Strat8gie"ecceecescscccsrscscasscsconss 65

3.1.3 Le concept Planification straté&gique,
structurelle et organisationnelle .ceccceccnccce 66

3.2 Importance et rd8le de la planification

Strat8giQuUe eceeeecscccccccssesssccssscsecssccosscsscns 67
3.2.1 BUES DrinCiPAUX eeeeveesccnessvenoacssosasnoanes 68
3.2.2 Les limites et inconvé&nients de la

pPlanification d'entreprisSe ceseececrscccscccssas 70
3.3 La planification dans le domaine public et priv&.... 73

3.4 Les acteurs-dé&cideurs en planification
Stratégique P 9 8 8 & 0 5O S OO G OO OSSO DO PO PO S EE eSO DSOS EC s 74

3.5 Les &léments fondamentaux de la planification

SErat8giQUe cceeececsscescccocacsossascaansssscncaanses 80
3.6 Le choix du mod&le: Le mod€le de BOUlOC ececocscsscs 84
3.6.1 Justification du ChOiX ceeesecsascccsoccscccacnae 84
3.6.2 Définition des phases du modé&€le g&néral .......s 85
3.6.3 Fonctionnement de la d&marche:
les diX BLAPES cvecsvosssonssscsossssocsscccnnos 88
3.6.3.1 Formulation des buts et des objectifs ...... 88
3.6.3.2 Prospective et surveillance de
l'environnement cececececccccssssoscsccvenscens 91
3.6.3.3 D&tection et identification du
ProblEME svvssecscccscssascsssssosssssanssssnse 92
30634 DiagnoOStIC coeoevessccccossacsssssssssscssnsce 94
3.6.3.5 Recherche de sSolutions eceesecescccconsccssce 96
3.6.3.6 Analyse et E&valuation des options:
examen d'alternativesS ccscesccccscscccccncns 97
3.6.3.7 Synth&se, d&cision, programmation ..eceesese 97
3.6.3.8 Communication des objectifs .evececssccccsses 100
3.6.3.9 Mise en oeuvre des d&cisions

Stratégiques ® 00 9 9 9 60 0 00 000G E LR O SO ES LIS 101



vii

3.6.3.10 contrale 6 8 9 60 9 9 502 C NGO OSSN IS SLIESPESOSE TSR 102

3.6.4 Validation du modé&le conceptuel .eeeecvsocccscses 103
Chapitre 4

Phase IV.O.D....00.0......O...l..00l.0..0."....‘...'..."» 104

Comparaison ® ® 5 5 5 O 5 OO S 8 B OO S S S B OO OO SO E SO OSSO NCES NS 104
Chapitre 5

PhaS@ Viessesecescccosscsoscsccssvssososssssossssasasssssasonas 106
5. Implantation ceeececcsccsccsecscssscsccsssssscssssacsocscse 106
5.1 Les phases de la d&marche ..ccceccecsocsasosossssnne 107
5.1.1 Pr&paration du dossier de travail .cecessscecccss 107
5.1.2 Rencontre des participantsS seeeececcccscscsccsase 115
5.1.3 S8ance de planification eeessececescsccscsecesas 118

5.1.4 Allocation des ressources et acceptation
du projet de planification .s.eceocccccccssccccas 121

5.1.5 Acceptation de la planification 84-85 .ccececess 122

5.1.6 Contrale périodique du C.A' ® 9 & 8 3 0 ¢ 0 5200 e DB OSSN 123

Conclusiono.o.;o..o..oa..o...a..oo.ooo'.cDo....lon....o. 125
Bibliographien..-.00.ooo.....o.lno.coot'ooi00'...'.loo'l 139

Annexes-ﬁﬁto.n.onncociooolao.nc..o.n.-oo-l-ocb.ocootoc.n 140



Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

Schéma

LISTE DES SCHEMAS

Organigramme actuel du CeReLevssocsesoscscees

Organigramme projete® du CeReLisscecoscocsssen

Le systéme global "Approche g&o-sectoriel"...

Le systéme global "Vue sous forme

d'activités"

Le

Le

Le

Le

Le

sous-systéme

sous-systéme

sous-systéme

sous-systé&me

sous-systéme

Structure administrative

Managérial cecsceeceocesss

SeCtoriel ® e 0 000000000 0

Géographique «ieeeceeess

Support administratif ..

Mod&le de planification stratégique ....

Processus

Processus

Le

de planification stratégique .

d'implantation «.ceseecvcsccsns

MOdéle de BOUlOC.--.........-........

© 9 & 8 060 5 80560058 0000800000000 P00

25

26

33

34

38

40

46

47

50

89

106

124



Tableau

Tableau

Tableau

Tableau

Tableau

Tableau

Tableau

Tableau

1:

2

7:

LISTE DES TABLEAUX

Tendances d'affiliation eceeeesccsccsnoccccssssos 11

Différentes fins et contraintes de la plani-
fication dans le domaine public et
priVé (paralléle) 00.........l...l.l..'..."... 75

Description des td@ches et fonctions de
chaque intervenant dans la planification
stratégique ® & ® & 0 0 0 & 0 5O 00O b OGSO S OSSP e LN e e 0 81

Guide gé&néral de planification externe ....... 93

El&ment de diagnostic social de
l'entreprise»O'.......l.........'.lv..bi.hil... 95

Grille d'analyse environnemental .cescececeeessee 109

Grille de diagnosﬁic interne .ecececsecssecess 113

Méthodologie de la Recherche~-ActiONecsceecacase 127



LISTE DES ANNEXES

Annexe l: Etat financier * s.iececeseveccesesccsssansasncss

Annexe 2: Description de t&ches * ...;31.................

Annexe 3: Crit@res de qualit® d'un objectifecesececccacss

Annexe 4: D&marche 3 suivre lors de la
formulation d'objectifs'l...‘...l....'l.'......

* Confidentiel

141

142

143

144



CIR.L. :

M.L.C.P. :

S.L.S.J. :

M.R.C' :

C.0.R.L.Q.

C.R.O. :

C.R.Dl :

LISTE DES ABREVIATIONS

Conseil R&gional de Loisirs
Minist&re du Loisir Chasse et P&che
Saguenay-Lac-St-Jean

Municipalit& R&gionale de Comté

:Conf&dération des organismes R&gionaux des
Loisirs du Qué&bec

Conférences Régionales d'Orientation ou
Conseil R&gionaux d'Orientation

Conseil R&gional de D&veloppement



CHAPITRE T



PHASE ~ T
l. Analyse

Le but principal de cette premiére phase d'analyse est
de dé&finir correctement les diff&rentes ressources du Conseil
Régional des Loisirs (C.R.L.), d'examiner ses principales
activit&s et de bien localiser l'entreprise par rapport & son
environnement. En fait, cette phase décrit la r&alité@ existante
d 1'inté&rieur du C.R.L. en faisant ressortir les forces et
faiblesses de son fonctionnement global. Ainsi, cette analyse
permettra par exemple de dé&tecter une faiblesse cach&e qui
pourrait devenir une menace pour l'entreprise dans le futur ou

encore un point fort qui serait souhaitable de renforcer

davantage.

Le résultat attendu de cette phase d'analyse est une
espé&ce de miroir de 1l'organisation qui permettra au C.R.L.
d'une part de mieux se connaltre et d'autre part, permettre 3
ses membres de mieux connaitre 1le C.R.L. Par 1la suite, il
permettra aux diffé&rents intervenants de déterminer le ou les
problémes jugés prioritaires & dé&velopper afin d'améliorer ou
tout au moins d'assurer une saine gestion et une efficacité

opérationnelles adéquates permettant ainsi au C.R.L. de remplir

sa mission.



Finalement, nous voulons aviser le lecteur gu'étant
donné que cette &tude a débuté & 1'automne 1982 et gue pour des
problémes d'ordre conjoncturels, il se peut gque certaines
réalit&s politiques et &conomiques aient changé quelque peu

depuis. Cependant, ceci ne change en rien aux ré&sultats finals

de l'intervention.

1.1 Pré&sentation de l'organisation

Le Conseil Régional des Loisirs (C.R.L.), c'est

d'abord et avant tout un organisme privé & but nonh lucratif.

Fondé en 1966, le Conseil RE&gional des Loisirs du
Saguenay-Lac-St-Jean-Chibougamau-Chapais regroupe maintenant
toutes les municipalité&s-membres faisant partie de la ré&gion 02
sans oublier bien entendu, les associations régionales tant

sportives, culturelles de plein air que socio-&ducatives,

Il a comme principale mission de participer au
développement du loisir sur tout son territoire et de maintenir
les nombreux services et &quipements dont la population a bien

voulu se doter.

l1.1.1 Contenu problé&matigue

Cette entreprise vit actuellement une période



importante de son existence. Apré€s dix-sept (17) années
d'opération, la direction, en collaboration avec ses membres,
s'est questionn&e sur 1la gestion et le dE&veloppement de

-~

l'organisme qui se veut issu du milieu et 3 son service.

Le contexte politique et &conomique du développement

-

du loisir oblige les organisations & s'adapter & de
nouveaux besoins, de nouveaux problémes et & une
gestion plus rigoureuse, plus efficace des ressources
gu'elles possé&dent., Pour un organisme de regroupe-
ment, de participation comme l'est cette entreprise,
il est nécessaire que les choix d'actions, d'organi-
sations et d'investissements de ses ressources

=

correspondent aux attentes de ses membres et 3 leur
volonté collective. (1, C.R.L.)

D'ailleurs, en ce qui a trait aux attentes des
membres, un contractuel a &t& engagé durant la dernié&re année;
ceci pour &laborer des mé&canismes de consultation et effectuer
une &tude de marché&, deux facteurs qui auront pour objectif
d'assurer la plus grande conformit& entre les attentes et les

services produits.

Le C.R.L. ne fait pas exception & la régle. En effet,
aprés quelques rencontres avec le directeur général de
l'organisation, il nous a &t& possible de d&tecter des &l&ments
de la problématique & laquelle fait face cette entreprise.

Voici quelques uns des E&léments qui se sont dégagés jusqu'3

maintenant:



- Planification strat&gique

- Gestion par projet

- Recherche et dé&veloppement

- Etude de marché

- Relation C.R.L. versus membres (client&les)
- Financement exté&rieur

- Statut corporatif

- Contrdle

~ Ré&glements gén&raux.

Notre intervention permettra 3 l'entreprise d'une part
d'avoir une vue d'ensemble sur les diffé&rents points qui seront
trait8s prioritairement et d'autre part, d'implanter les

correctifs jugés pertinents.

l.1.2 Objectif et attente du client

Il est @&videmment impossible, étant donné les
contraintes de temps et le mangue d'information, de préciser 3

ce stade-ci le champ exact de notre &tude.

Cette intervention aura donc dans un premier temps

comme principal objectif:

- de proc&der 3 un diagnostic gé&néral

- et de déterminer avec 1le client le ou les secteur(s)
prioritaire(s) de notre intervention.



Les attentes sont bien pré&cises en ce qui a trait aux

résultats de l'intervention.

En effet, le C.R.L. s'attend d'avoir dé&sormais des
outils facilitant 1la r&flexion et 1l'op&rationnalisation de
cette ré&flexion, <ce qui peut permettre en dernier lieu
d'assurer 1l'implantation et le contrdle des diffé&rentes

solutions envisagé&es.

1.1.3 La méthodologie

La méthodologie qui . sera utilisé&e pour cette
intervention consiste 3 appliquer 1la d&marche de Diagnostic

Organisationnel "Perspectives des Flux" de P.B. Checkland.

Cette démarche est enseign&e et privil&gi&e au niveau
de la Maftrise en Gestion des Petites et Moyennes Organisations
38 1'Universit& du Québec 3 Chicoutimi; elle est donc appliquée

par les 8tudiants dans leurs diffé&rentes interventions.

L'application de cette m&thode comprend deux &tapes
maijeures; 1l'une consiste en l'intervention directe a
l'int8rieur de l'entreprise (analyse, entrevue, cueillette des
donn&es, &laboration exacte de la probl&matigue), 1l'autre se
caractérise plutdt par la recherche; une p&riode de r&flexion,

de conceptualisation, de comparaison ayant pour aboutissement,



-

d'abord 1'implantation d'&ventuel(s) correctif{s) & l'intérieur

de 1l'entreprise et ensuite 1la ré&daction de 1la thése de

1'8tudiant (voir tableau 8).

l1.1.4 Les sources de données disponibles

Il a 8t& entendu au départ entre le mandataire et le
contractant que le contractant aurait accés & tous documents
jugé&s pertinents pour la bonne marche de son @&tude. De plus,
méme si ce dernier est encadré& directement par le directeur
général, rien ne 1l'empé@chera de consulter toutes autres

personnes  liges soit directement ou indirectement a

l'entreprise.

En dernier lieu, il a &t& jugé opportun de constituer
un groupe de travail compos& de deux autres personnes
impliqué&es fortement dans l'entreprise, ceci dans 1le but de
s'assurer une approche beaucoup plus critique et objective du

dossier &tudié.

1.2 Mission et objectif du C.R.L.

Le but poursuivi dans cette section est de pré&senter
la mission et les objectifs du C.R.L. Ces derniers identifient
la dimension, la nature et les limites de son intervention. La

planification générale de l'organisation se compose



essentiellement de ces objectifs. Ces &léments ont &t& tiré&s du

plan d'action 1982-~1983 du C.R.L.

- Mission du C.R.L.
.Soutenir les citoyens dans la prise en charge de leur
loisir

.Assurer le développement du loisir sur le territoire.

- Objectifs du C.R.L.

.Promouvoir et prot&ger les int&ré&ts de la population:

.+sAssurer l'information, la consultation et la repré&sen-
tation permanente de la population

.sAnalyser et commenter les services, les @&vénements et
projets relatifs au loisir. '

.Offrir et développer des services a la population:

«.+Informer, former et soutenir les dirigeants d'organismes

. +Assurer la disponibilité& de ressources humaines
compé&tentes sur tout le territoire et pour chaque
secteur.

.Coordonner les actions du milieu:

.+ Fournir aux dirigeants d'organismes des occasions
d'&changes, de collaboration et de concertation

..Inciter et soutenir les &changes intermunicipaux.

.Favoriser l'utilisation et le dé&veloppement rationnel des
ressources du milieu:

..Rendre accessible la recherche et l'expertise conseil

..Inciter les dirigeants d'organismes & planifier le
développement de leur ressource

..Assurer la participation du milieu & la planification des
ressources ré&gionales et locales.



1.3 Analyse de l'environnement

Il faut d'abord tracer un profil permettant de situer
le contexte actuel dans lequel opé&re 1l'entreprise. Ainsi les
variables pouvant influencer positivement ou négativement
l'organisatioh se.dégégeront'd'elles-mémes. C'est par l'analyse
deAi'envirbnnement gconomique, physique, 1l&gal, industriel,
politique, social et humain que nous tenterons de dé&gager la

situation r@elle de la dite entreprise.

l1.3.1 Environnement &conomique
1.3.1.1 Le marché&

Le C.R.L. voeuvre' dans un territoire spécifique
d8limité& par le Ministé&re des loisirs de la Chésse et de la
Péche kM.L.C.P.). Dans ce cas-ci, le territoire est la ré&gion
02 (Saguenay Lac St-Jean) et le district Chibougamau-Chapais.
Le C.R.L vise 1l'aide aux organismes publics et privés de
loisirs. Il a comme principal objet de favoriser le mieux-&tre
des citoyens en les rendant les plus autonomes possibles dans
le développement, l'organisation, le maintien et la
planification de leurs divers loisirs. Que <ce soit du coté
culturél, sportif, plein air ou socio=-&ducatif, cet organisme
assure, et <ce bien souvent de fagon permanente, la

disponibilit& et l'implication de son personnel aux diverses



demandes ou actions entreprises par 1le milieu dans ces
différentes sphéres d'activités. Les municipalités, les
commissions scolaires, 1les colléges et universitég, les

associations, les organismes r&gionaux et locaux forment ses

principaux clients.

Le C.R.L. intervient dans un marché vaste et dynamique
comparativement 3 bien d'autres C.R.L. Cependant, le nombre de
municipalité&s (en tout soixante-six (66)) et 1la population vy
habitant est une des plus basses dans la r&gion dans laquelle
il opére. Les services offerts par les différents C.R.L. (en
tout quatorze (14) au Québec) coiIncident gé&néralement entre
eux; toutefois, l'organisme &tudi& ici a mis de l'avant il y a
environ deux ans, un service d'expertise conseil dans le but
d'offrir des services adapt@s davantage aux besoins du marché
et aux vrestrictions budgé&taires de sa clientéle. Voici
d'ailleurs une liste des diff&rents besoins qui se sont dégagés
d'une ré&flexion effectuée par le C.R.L., réflexion basé&e sur
les diverses demandes des organismes affili&s ou non au C.R.L.
(voir tableau 1, Tendances d'affiliation). Les besoins du
milieu du loisir son£ nombreux et en constante &volution. Les
besoins identifi&s sont plus ou moins ressentis par 1l'ensemble
des organismes, mais deviennent plué importants selon les

secteurs d'activités.



- Milieu rural

- Conseil technique (orientation, organisation)
- Communication (&change entre eux)

- Information (dossier pratique)

- Milieu urbain

-~ Expertise (amé&nagement, communautaire, clienté&le,
concertation, tarification, gestion)

-~ Echange sur les probl@mes communs

- Reconnaissance dans leur milieu

- Information (outil, m&thode, expé&rience).

’d

- Secteur au plan ré&gional

- Jeux du Qué&bec:
.Coordination
.Cdmmission des Jeux du Québec

.Assouplissement du processus

- Sport:
.Echange, mise en commun, coordination
.Repré&sentation B

.Autonomie de la commission sportive ré&gionale

.Expertise



Tableau 1. Tendances d'affiliation de 1978 & 1982
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~ Culturel:

«Echange
+.Soutien & l'organisation

.Expertise

Plein air:

.Echange, mise en commun, coordination

.Représentation

.Autonomie de la commission ré&gionale de plein air

.Expertise.
~ Globalement tous les milieux

- Service (soutien par des ressources humaines, profes-
sionnelles et de secrétariat)

- Développement (repré&sentant, recherche, consultation).

Il va sans dire que le C.R.L. doit &tablir constamment
une relation &troite avec ses membres (clients), c¢eci pour
assurer une bonne qualitd et efficacité des services qu'il
offre et afin d'obtenir de 1la part du client un sentiment

d'appartenance qui favorisera un appuil et un dynamisme accrus.

Somme toute, mis 3 part 1'int&rét de 1'individu, qui
est plutdt axée en ce moment sur la relance &conomique,

l'&conomie actuelle reste quand méme favorable au C.R.L.; en ce
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sens, on observe que les gens peu importe 1le secteur dans
lequel ils évoluent, ont tendance & se regrouper davantage en
période de crise. Il va sans dire que ceux-ci comptent sur
l'efficacité d'un tel regroupement, sur sa force. Le C.R.L. se
trouve avantagé& au méme titre que les autres et méme davantage,
étant donné& la multitude d'organismes locaux que l'on retrouve

tant du cdt& des sports, du plein air et du loisir en général.

1.3.1.2 La concurrence

Etant donné& leur dé&limitation territoriale, les C.R.L.
ne peuvent se concurrencer entre eux. Il y a pourtant un type
de concurrence au niveau de la redist;ibution des budgets
publique. Le C.R.L. est subventionn& en majeure partie par Ile
gouvernement provincial, pr&s de 85% pour les annes 1981-1982
et 65% pour l'année 1983. Par consé&guent, le C.R.L. se doit
constamment d'@valuer l'opinion public et celle de ses membres
et de r&évaluer son r8le & jouer par rapport 3 cette
population. Il doit tout simplement satisfaire ses
membres-clients afin gue son image aux yeux de tous reste celle
d'un organisme efficace, utile, qui sait remplir ad&quatement
sa mission. Le r3le de cette entreprise &tant bien spécifique,
la concurrence comme on peut le constater est surtout du cOté
de l1l'efficacité des services et des opérations. Si ces derniers
ne sont plus pergus comme valables, les fonds publics sont

retirés et on n'en parle plus! Le seul service offert par
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l'organisme pouvant rencontrer de la concurrence au sens
habituel du terme serait le service d'expertise conseil, qui
lui fait face @ certaines entreprises privées oeuvrant dans des

domaines connexes.

Une concurrence d'opinions, de retomb&es &conomiques,
d'impact suite & une dé&cision prise peut aussi prendre forme.
Il existe pré&sentement au niveau des r&gions, de nombreux
organismeé publics ou acteurs ré&gionaux qui agissent chacun
dans et pour leurs secteurs; ceci sans qu'aucune table
"commune" de concertation (disons ici sur un méme dcssier)
rallie les diff&rentes opinions, forces @&conomiques, sociales
et culturelles de la région. Il y a alors risque de
dédoublement d'ﬁne méme action vers un but sp&cifique & leur
champ d'activit&s. Ceci entraine une perte importante d'é&nergie
humaine, &nergie qui de toute facon est 3 la solde des mémes

deniers publics.

La venue du livre blanc sur la réforme du loisir en
1979 et la cr&ation des Municipalit&s REgionales de Comté (MRC)
ont amené& le C.R.L. 3 se resituer face 3 leurs interventions.
Au départ, les MRC ont comme mission de veiller 3 1'am&nagement
du territoire tant au niveau urbain que rural. Cependant,
depuis la réforme du loisir, les municipalit&s ont en plus un

r8le de "maitre d'oeuvre" dans 1l'organisation des loisirs.
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Malgré une certaine incertitude face 3a leurs nouvelles
orientations, le C.R.L. voit aussi toute cette nouvelle
mécanique comme un potentiel &vident. Les C.R.L. pourrait donc
devenir des 6rganisatiqns de .service conseil agissant comme
intermé&diaire au niveau des MRC et des muniéipalités. Ceci
repr&senterait un aspect gvantagedx aux yeux du C.R.L. dans le
sens de l'association, de 1la collaboration entre les deux
partenaires. L3 ol 1l'on parle de concurrence probable dans
ltavenir, c'est 3 savoir quelles dimensions prendront les MRC
lorsqu'elles seront mandat&es dans les domaines spé&cifiques au
loisir. Pr&sentement, les C.R.L. sont d'accord sur les
objectifs mis de l'avant dans cette nouvelle r&forme mais reste

3 d8terminer les modalit&s d'une telle organisation.

Finalement, la pré&sence de d'autres organismes tel Ile
bureau r&gional du MLCP cr&e une certaine confusion au niveau

des missions de certaines organisations.

1.3.2 Environnement physigue

Le si&ge social du C.R.L. se situe & Alma. La seule
contrainte observé&e provient de 1l'immensit& de son territoire
d'intervention. En effet, cette lacune entraine certaines
difficultés de supervision et de contact avec les

membres-clients.
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l.3.3 Environnement 1l&gal

Le Conseil R&gional des Loisirs d&tient wune charte
provinciale selon la troisiéme partie de la loi des Compagnies
de la province de Qu&bec. La compagnie est donc soumise &
toutes les normes et r8glementations de cette partie de ladite

loi.

Deux aspects des r&glements constituant cette loi
représente un int&rét particulier; ainsi, l'entreprise peut
s'affilier 3 tout organisme susceptible de l'aider & atteindre
ses buts, elle peut @&tre divis&e en unit&s territoriales
fonctionnelles compte tenu des besoins et désirs de la
population et ce, que ce soit pour des fins administratives,

pour faciliter 1la planification, l'organisation ou la

coordination des loisirs.

En dernier lieu, ajoutons qu'aucun syndicat n'é&volue
au sein du C.R.L., ce dernier a pr8fér&é cr&er un comité
conjoint de travail (paritaire)} compos& de deux employés, deux
administrateurs et d'un secr&taire qui, dans ce cas-ci est le

Directeur gé&néral.

l1.3.4 Environnement social et humain

Consid&ér& comme un organisme privé, le C.R.L. posséde
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une certaine liberté d'intervention, il est capable de
v8hiculer des idées et des valeurs refl&tant 1'opinion de ses
membres, il peut de plus soutenir et promouvoir la concertation
chez les intervenants dans le dé§eloppement des loisirs et
aussi coordonner des projets ré&gionaux. L'efficacité et 1la
souplesse de son opé&ration font que le C.R.L. occupe une place
importante dans la promotion du loisir, on lui reconnalt aussi
une bonne capacité& de soutien et de représentation dans le
ﬁonde du loisir régional. La qualit& du travail d'éguipe op&ré
par le personnel et sa capacité &8 associer des "experts" du
milieu, et ce dans différents types d'interventions,
caracté&rise la vision globale qu'a le public du C.R.L..
Finalement, sa présence continue dans 1'&volution du loisir

auprés de ses membres augmente son sens critique et, par

conséquent, sa cré&dibilité&.

1.3.5 Environnement politique

Politiquement parlant, le secteur du loisir semble
relativement &pargné par les diverses coupures budg&taires gque
l'on connait présentement. Poss&derait~-il une influence
politique cach&e ou faut~il simplement voir la force du loisir
dans son pouveir 3 faire oublier aux citoyens les carences d'un
syst@me &conomique plutdt chambranlant? Comme nous l'avons vu
pré&cédemment, c'est aux municipalit&s que revient le mandat

officiel du développement du loisir au Québec. La municipalitég
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représente donc 1l'interlocuteur privil&gi& du gouvernement
provincial, ceci au plan local et ré&gional. De son cdt&, le
C.R.L. regoit le mandat de support des municipalit&s dans leurs
nouvel;es t8ches, 1le probléme ré&sidera peut-8tre dans 1la
, percééfion qu'aura la population des services désormais offerts
par ie C.R.L. De plus, le C.R.L. doit aussi tenir compte des
nouvelles orientations qu'entend prendre le gouvernement gquant
au dé&veloppement des MRC. Le C.R.L. doit donc dor&navant axer
ses services et en dé&velopper davantage qui s'adapteront aux

nouvelles dimensions et besoins des structures municipales.

L'entreprise fait &galement partie d'un organisme de
regroupement au niveau provincial.(CORLQ, soit la Conf&d&ration
des Organismes R&gionaux des Loisirs du Québec). C'est un
organisme non décisionnel, mais qui a comme principal mission
d'agir comme repré&sentant politique aupr&s du MLCP. C'est donc
dire qu'il existe un lien structurel important, repr&sentatif
pour l'ensemble des C.R.L. Par exemple, cette anné&e, deux
mandats spécifiques venant du Ministé&re accompagnent les
subventions vers&es. Un premier mandat consiste 3 scutenir les
Jeux du QuBbec et le second & soutenir la mise en place de la
réforme auprds des municipalit&s. C'est en gquelque scrte une
forme de contrdle qu'exerce le Minist&re sur l'utilisation des

sommes versées. Les C.R.L. eux, bien que d'accord, veulent

cependant gue les mandats viennent directement des
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municipalit&s, ce qui leur permettrait alors de franchir une

&tape positive vers ce gque se veut la nouvelle ré&forme du

loisir.

1.3.6 Perspective d'avenir des C.R.L.

L'environnement immé&diat du C.R.L. est pour 1le moins
en période de transition, ceci di en majeure partie & une
nouvelle réforme, restructuration des politiques en
développement et organisation du loisir. En effet, le
gouvernement se propose de déployer des moyens gui permettront
aux individus et aux groupes d'assurer eux-mémes le
développement de leurs loisirs. Il y a aussi dans tout ceci un
désir bien arré&té& de rendre les loisirs accessibles 3 tous. De
plus, ces mesures permettront d'éliminer en majeure partie les
disparités régionales et de combler le fossé& entre les milieux

urbains et ruraux.

La réforme que propose le livre blanc repré&sente une
premiére proposition pour accéder & ses buts. Le gouvernement
veut faire des municipalit&s des "maltres d'oceuvre" du
développement et de l'organisation du loisir. Les municipalité&s
auroﬁt ainsi * comme principal objectif 1l'accessibilit&, 1la
participation 3 travers des programmes qui respecteront les
besoins de la population et les initiatives des regroupements

locaux dé&ja en place.
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C'est donc, on le voit clairement, dans une
réévaluation, dans une relance de l'ensemble des structures du
loisir qu&b&cois que l'avenir des conseils r&gionaux de 1loisir
doit &tre dé&sormais envisagé.

Maintenir les C.R.L. dans leur statut actuel reste
essentiel pour le gouvernement et cela tout au moins
pour la pé&riode d'implantation de la nouvelle ré&forme.
(2, Claude Charron) ‘

En fait les C.R.L., &tant donn& leurs compé&tences et
leurs expériences, sont actuellement des acteurs privil&giés

pour les municipalité&s.

D'apr&s cette premi8re proposition, trois volets
composeront le rdle gque dor&navant le C.R.L. devra jouer

pendant la période d'implantation de cette r&forme.

l. On demande d'abord et surtout & 1l'organisme d'assurer aux
municipalit®s et aux organismes locaux et ré&gionaux le
soutien dont ils auront besoin pour mettre en branle les

actions prévues par la nouvelle r&forme.

Par action, on entend la consultation de la population, 1la
mise sur pied de m&canismes de participation et de comités

locaux de loisir.
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2. Le C.R.L. devra se joindre & la coordination des activités

et services offerts aux municipalit&s et groupes locaux.

3. Il est normal qu'il continue & réaliser des projets en

fonction des demandes et besoins de ses membres.

Quoiqu'il en soit, tout confirme d'aprés cette
ré&forme, gue pour l'instant les C.R.L. doivent garder leur rdle

clef en mati&re de développement du loisir.

Une deuxiBme proposition est cependant envisageable,
il s'agit des recommandations &mises par M. Francois Gendron,
ministre d'Etat & 1l'Am&nagement et président du comité&

minist8&riel sur la décentralisation (juin 1982).

Le rapport dont il est question note que malgré une
implantation relativement importante des bureaux r&gionaux au
niveau des minist8res et des organismes gouvernementaux, et ce
depuis 1979, qu'il n'y en a pas eu et je cite:

...un déplacement de pouvoir des 1instances centrales

des ministéres ou des organismes gouvernementaux vers
ces bureaux & l'exception prés. (3, Gendron, Frangois)

Il en est de méme pour les ré&gles budgé&taires.

Les ministéres préférent procéder par d&légation de
mandats par l'intermédaire de protocole d'entente, plutdt que

de transférer des pouvoirs, en matiére de dé&centralisation.
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Pour sa part, face a8 cette proposition, 1le C.R.L.

craint en partie l'&tatisation de certains de ses services.

Donc, l'objet de ce rapport traite spé&cifiquement de

la d&centralisation des activit&s gouvernementales.

Aprés étudé des différentes hypothéses, 1le comité a
retenu comme proposition de faire de chaque r&gion des ré&gions
de développement ou de concertation entre les organismes de la
région et leé instances gouvernementales. Ces ré&gions auraient

trois caracté&ristiques sp&cifiques:

- fixer un 1lieu de regroupement de bureaux r&gionaux de
certains ministé&res 1i&s plus directement au développement

des régions;

- créer @8galement un lieu de regroupement des organismes

ré8gionaux;
- enfin, crder un lien pour les futures mesures de
r&gionalisation.

Les limites des r&gions seraient ajust@es par rapport
aux limites territoriales des MRC en consid&rent celles-ci
comme module. Dans cette perspective, les ré&gions ainsi
délimit&es en constitueraient des nouvelles de concertation ou

de développement. De plus, l'8tude mentionne qu'il serait
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peut-&tre opportun de constituer au sein de chacune de ces
nouvelles r&gions un organisme de concertation du milieu:
Les Conf&rences Re&gionales d'Orientation ou les
Conseils R&gionaux d'Orientation (CRO).

Ces conseils seraient compos&s uniquement d'acteurs

régionaux les plus repré&sentatifs du milieu.

Une autre hypothé&se, en vue d'é&tablir les CRO, serait
aussi d'@largir ou de transformer les CRD (Conseil R&gional de

D&veloppement) déja en place.

Deux solutions pourraient @&tre envisag@es d'apré@s
cette autre hypothé&se, l'une est de maintenir 1les organismes
régionaux existants en place afin qu'ils poursuivent leurs
activités, l'autfe consiste 3 les int&grer et les associer
davantage aux CRO. Dans cette perspective, le CRO pourrait
alors contribuer 3 activer la vitalité& de certains organismes
régionaux surtout si ce dernier se voit confier l'ensemble des
subventions versé&es actuellement aux diff&rents organismes par

les différents ministéres.

Finalement, 11 est @&vident que dans les deux
propositions exposé&es, peu importe que l'une soit privilégiée 3
l'autre, le gouvernement apr@s une certaine période d'essai, se

propose de faire une ré&évaluation de la mission des C.R.L.
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donc, vouloir se prononcer maintenant sur 1'avenir de
l'organisme qui nous concerne reste arbitraire. En d&finitive,

la question qui se pose est la suivante:

Laquelle de ces r&formes sera appliquée?

De plus, sera-t-elle appliquée 3a 1la lettre ou
fera-t-elle tout simplement l'objet d'une r&é&valuation avec les
divers organismes concerné&s?

1.4 Analyse de la structure

Cette analyse permettra de bien saisir 1'aspect
organisationnel de l'entreprise 3 &tudier. En premier lieu,
nous regarderons 1l'organigramme actuel de 1'organisme qui
décrit entre autre les divers degr&s de relations existant
entre les diff&rentes constituantes de cet organigramme. En
second lieu, nous soumettrons la structure gque se propose
d'adopter le Conseil R&gional des Loisirs et ce, & court terme.

Ces &tapes seront suivies de différents commentaires.

L'objectif de cette partie de 1l'analyse sera donc de
verifier si la structure visée serait efficace et de faire
ressortir les faiblesse ayant un potentiel global .de

l'organisation.
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l.4.1 Commentaires

Comme nous pouvons le constater, la structure actuelle
du C.R.L. laisse place 3 divers intervenants du milieu duquel
elle opére. Les commissions ou intervenants ont comme
principal mandat de mieux repr&senter leurs secteurs face au
C.R.L., ils font donc affaire directement ou indirectement avec
celui-ci. Cette activité permet au C.R.L. de mieux orienter
son développement vis-3-vis un secteur donné& d'intervention, de
plus l'expertise de ces dites commissions est un atout et un
outil de premier ordre pour 1l'organisme. Les commissions
représentent & 1'heure actuelle un &chantillon objectif de 1la

clientéle et des divers secteurs dans lesquels le C.R.L. retire

1'input désirsg.

Le C.R.L. est un organisme tré&s 1i& politiquement ce
qui lui demande de multiples transformations et modifications
au niveau de sa structure. Il suffit de penser 3 la dépendance
financid&re du C.R.L. face aux divers mandats octroyés et ceci
malgré& sa grande liberté d'action comme toute entreprise privée
d but non lucratif. Il arrive trop souvent que le C.R.L. soit
obligé de s'adapter aux nouvelles politiques et aux nouveaux
mandats octroyé&s par les instances politiques du moment, ce qui
crée bien souvent des confusions au niveau du fonctionnement

global de l'entreprise. Conségquemment, il est 8vident que dans

ces circonstances, l'entreprise met un certain temps & réagir 3
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de nouvelles situations qui habituellement relé&vent de ses
comp&tences, elle risque alors d'utiliser ses ressources
inutilement et & de mauvaises fins. Evidemment, le C.R.L.
tente mieux qu'il le peut de ré&pondre aux besoins présents de
sa client&le, mais il n'ignore pas que les demandes de services
sont encore beaucoup supérieures a leurs possibilités
d'intervention. En fait, tous les changements qu'apporte la
nouvelle réforme et les difficultés de concertation qu'elle
entraine au niveau des divers organismes concernés, compromet 3
court terme un développement cohérent de l'organisation. Elle
compromet l'&valuation périodique de 1leurs diverses actions
dans 1le milieu et 1les nouvelles opportunitds pouvant se
pr&senter; tout ceci peut entraver le maintien d'une gestion
saine et efficace. En effet, le directeur ¢g&néral est trop
souvent obligé d'é@parpiller ses &nergies 3 des situations non
planifi&es, ce qui entraine une dépense d'&nergie contraire a
ses réelles fonctions; ceci dans le sens que le C.R.L., 2&tant
un agent de dé&veloppement régional, est par ce fait méme trés

dépendant de son environnement.

En ce qui 3 trait 3 la description des taches, vous
trouverez en annexe (annexe 2), une description dé&taillde de
chacune des fonctions ainsi que leurs relations de

subordination.
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Nous remarquons en gé&néral, qu'il existe une cohé&rence
entre la description de 1la tache et <ce qui s'effectue en
réalit&. Cependant, certains intervenants doivent parfois
déborder de leurs secteufs d'activités afin de maintenif les
services offerts. D'ailleurs, il faut-noter en raison encore
une fois de la gépendanée de l'organisme & son environnement,
son fort pourcentage de b&névolat, preuve d'une implication

particulidre du personnel 3 l'organisation.

La nouvelle structure gque se propose d'adopter le
C.R.L. permettra une perception beaucoup plus directe des
divers besoins et problémes ressentis dans les diffé&rents
milieux et maintiendra une repr&sentativit@ &quitable pour
chacun. En effet, le nouveau conseil d'administration sera
nouvellement repré&sent& avec un double r8le de conseiller et
d'intervenant animateur (voir sch&ma 2) selon son secteur de

provenance.

Un probléme reste cependant majeur pour le C.R.L., il
concerne le personnel-actif, le nombre de ce dernier est faible

par rapport 3 la grandeur de son territoire et le mode de

gestion actuel.

Enfin, 1l'analyse des politigques et proc&dures de

travail concernant surtout 1l'expertise conseil démontre une
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certaine difficult® au niveau des &l&ments suivants:
- estimation des colits directs de services;

- estimation des priorit&s annuelles et ponctuelles (&viter

les pertes d'énergie);
- estimation de 1l'impact des travaux ex&cut&s (retombées).

Cette analyse nous a permis de constater 1'&tat actuel
de la structure organisationnelle de l'entreprise ainsi que les
difficultés s'y rattachant. La prochaine partie fera plutdt

l'analyse du c6t& informel des activit&s composant le C.R.L.

1.5 Analyse des activités d’opération

Cette analyse nous permettra de comprendre
l'organisation en termes d'activité&s humaines. De plus, chacune
des relations existant entre ces activit&s sera interreli&e par
des flux soit d'information, de monnaie, soit humain ou qe
mati&re. Nous pourrons par le fait méme, mieux cerner les zones

qui apparaissent comme problé&matigues.

Afin d'aider 3 la compr&hension des sché&mas présentant
l'ensemble des activit&s administratives, managériales et
d'intervention de l'organisation (vu sous forme de flux...),

nous allons proc&der 3 une brd8ve explication de chacun des
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sous-syst@&mes. De plus, nous accompagnerons ces mémes
explications de commentaires permettant de pré&ciser 1la nature
des zones problé&matiques se dégageant des systémes d'activités

analysés.

1.5.2 Le systéme global (schéma 3 et 4)

Pour permettre au lecteur de mieux saisir les
diff8rentes activités inhé&érentes au C.R.L., nous avons choisi
de présenter ce syst@me sous - deux formes, 1l'une appelée

approche "g&o-sectorielle", l'autre vue sous forme d'activités.

La premi&re forme "g&o-sectorielle" permet tout
simplement de visualiser & 1la fois les secteurs et les
territoires d'intervention. Ce schéma veut.en fait, et c'est sa
raison d'étre, cerner davantage les services spécialisés
qu'offre le C.R.L. (plein air, socio-&ducatif, Jeux du Québec,
etc.), par rapport 3 des territoires spé&cifiques. De plus, le
sch&ma met en relief les différentes influences, contraintes
dont le C.R.L. se doit de tenir compte, par exemple les
coupures budgé&taires, les changements dans les bescins de 1la
population en mati&re de loisirs, la concurrence, etc. Toutes
ces relations sont religes d'une fagon ou d'une autre
directement au systéme global par divers £flux (voir 1lE&gende

loS-l)-
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La seconde approche sch&matigque "sous forme de systéme
d'activit&s" reste ici privilégi&e, en <ce sens qu'elle sera
davantage analysée dans ses multiples composantes. Cette
approche se penche sur chacune des activités de 1la structure
administrative, managériale et d'intervention. du C.R.L.
Evidemment, encore ici, le lecteur observera des interrelations

entre les divers sous-systémes et l'environnement dans lequel

oeuvre l'organisme,

1.5.2.1 Sous=-systéme "Structure administrative” (sché&ma 5)

Le sous-systéme de la structure administrative
représente en quelque sorte l'appareil politique du C.R.L. Ce
syst@me sert surtout d'@lément de support et de directive au

sous-systéme de direction (voir schéma 6).

Nous nous arré&terons ici uniquement aux zones jugées

problématiques.

1.5.2.1.1 S.S8.S. assemblée générale

Parmi les zones problématiques, la premidre se situe
au niveau de 1l'assembl&e gé&nérale dans 1l'orientation des
politiques du conseil, ceci en fonction des besoins de 1la
population et de ses membres. Nous avons observé@ que 1lors des

assemblées, les membres &prouvent beaucoup de difficultés &
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exprimer leurs besoins "r8els" 3 cause de leur diversit& et de
l'insuffisance des mécanismes de participation a une
planification relativement complexe. Ce qui entraine une
compréhension moindre de la part des dirigeants face aux

besoins et objectifs précis des membres.

L'ampleur et la diversité& des interventions rendent
difficile le dé&veloppement d'un sentiment d'appartenance &
l'organisation, donc de leur implication dans l'orientation et

la planification des actions de l'organisme.

Le membre est surtout int8ressd par le soutien direct
et/ou individuel. La planification se retrouve pour lui au

niveau de la théorie.

1.5.2.1.2 S.5.S. Conseil d'administration

Bien gue le Conseil d'administration ait une relation
tout 3 fait positive avec ses membres et la direction gé&nérale,
il pré&sente cependant certains problémes. RE&gle gé&nérale, le
Conseil d'administration d'une entreprise joue deux Jgrands
rSles, soit celui de contrSleur de la gestion de 1l'entreprise
et celui de conseiller 3 la direction. Dans le cas qui nous
int8resse, ce dernier semble axer principalement son effort sur

les conseils & la direction par rapport au contrdle & la

gestion 3 l'entreprise. Ici, nous faisons ré&férence a:
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- la planification financi&re de l'entreprise;

- l'8tablissement des budgets;

-

- la vErification périodique de l'entreprise, 3 savoir si elle
P

respecte lesdits budgets;
- l'&valuation de la performance du personnel;

- aux moyens pour &valuer les performances en fonction des

objectifs fixé&s;

- un contr8le efficace sur les r&sultats de 1l'exploitation

générale du C.R.L.;

- au domaine de la recherche et du dé&veloppement dans le but

d'am&liorer les services offerts.

Tous ces rdles sont normalement attribués aux
fonctions d'un C.A. En nous basant sur la charte actuelle du
C.R.L. et sur les renseignements obtenus, nous remarguons une

lacune 3 ces niveaux.

Nous notons toutefois wune modification de cette

tendance vers un meilleur &quilibre.
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1.5.2.1.3 S.S5.S. comit& exé&cutif

Ce comit& est encadr& directement par le conseil
d'administration. La seule difficult& se rattachant 3 ce s.s.
systéme se trouve lors de l'engagement et de l'@laboration des
conditicons de travail d'un nouvel employ&. Cependant, le C.R.L.
y a d&j3 rem&dié&é en partie et est conscient de l'importance de

cette carence.

1.5.2.2 Sous-systé&me managérial (sch&ma 6)

Le sous-syst@me managérial regoit ses directives du
comité ex@cutif et du Conseil d'administration. I1 se compose
de cing s.s. syst8mes dont nous allons faire bridvement Ila

description avant d'aborder les difficult&s observées.

- Le S.S. Syst&me de Planification:

Il doit dé&terminer et &laborer les grandes directives,
les objectifs, les politiques et les actions 3 entreprendre en
concertation avec certaines composantes de la structure

administrative et du personnel.
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- Le S.S. Syst@me de Direction:

I1 doit faire ex&cuter les directives ci-haut
mentionnées et contrdler les ressources mises 3 sa disposition
(supervision g&n&rale). Il doit aussi superviser les services

offerts et les interventions qui s'y rattachent.

- Le S.S. Syst&me Marketing:

Celui-ci &tablit une politique et des mé&canismes de
communication permettant au C.R.L. d'étre conscient de
l'environnement dans lequel il opére. Il permet &galement de
saisir ré&guli&rement les besoins de ses membres tout en
s'assurant de 1la pertinence de ses services et de ses

interventions.

- Le S.S. Systéme financier, comptable et de secr&tariat:

Il détermine les pré&visions budg&taires, &labore les
demandes de subventions et les administre. Il coordonne et
contrdle les r&sultats des opé&rations et supervise le service

comptable et de secré&tariat.

- Le S.S. Syst&me du Personnel:

Ce dernier embauche, forme et supervise 1le personnel

-

recommandé par le conseil ex&cutif. Il participe a
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1'8laboration des politiques salariales et de travail. Il
soutient le travail du comit& paritaire et applique la

convention de travail.

Toutes les activité&s composant ces s.s. systé@mes sont
effectuées en majeure partie par le directeur gé&néral ou par
une personne sous son autorité. Chacun des s.s. systémes est
interrelié et contrdlé par 1le feedback continuel qui en
découle. Nous observons &galement 1les diffé&rentes influences
provenant de l'environnement externe et interne du C.R.L. dont

il doit tenir compte.

1.5.2.2.1 S.S. Systéme de Planification

La premiére faiblesse consid@r&e est la difficultd de
consulter les secteurs, les territoires ainsi que leurs
partenaires provinciaux et régionaux. Les moyens de
communication actuels semblent insuffisants pour identifier les
besoins de la population et des membres. Cette lacune entraine
une impré&cision des services offerts par 1l'organisme. Les
malaises suivants sont remarqués lors de 1'@laboration des
objectifs, des programmes d'actions, des stratégies de
communication et de 1'é&valuation des ressources disponibles
pour entreprendre les actions projet@es. Puisqu'il y a
dépendance du C.R.L. face & son environnement, la demande des

services est tr&s &levée et surtout fluctuante comparativement
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d l'offre. Ceci force le C.R.L. 3 refuser ou & sé&lectionner
certaines demandes d'intervention sans &valuation suffisante de
leur impact sur la planification. La r&alisation des objectifs

et des programmes d'actions de départ sont alors compromis.

1.5.2.2.2 S.S8. Systéme de Direction

Le s.s. systéme de direction &prouve des difficultés
dans le soutien de la structure pclitique et organisationnelle
du C.R.L. En outre, la pré&sence continuelle de la direction sur
des dossiers d'intervention limite sa disponibilit& 3 soutenir
adéquatement 1la structure politique. En général, les
organisations composées d'un grand nombre de membres, de

-

diverses provenances, rencontrent des difficult&s 3 &tablir des

moyens de communication efficaces et d'en venir a une

participation et une concertation globales de tous et chacun.

Puisque la demande, comme nous l'avons mentionné
auparavant, est trés fluctuante au C.R.L. et qu'il existe un
certain degré& d'incertitude au niveau des budgets publics, la
direction reconnait qu'il est ardu d'affecter avec précision

les ressources mises 3 sa disposition.
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1.5.2.2.3 S.S. Syst@me Marketing

Comme nous avons pu le constater, le s.s. systéme
marketing est d&fectueux dans son ensemble. Jusqu'ici, 1la
plupart des efforts mis en branle pour &laborer des 'oﬁfils
promotionnels et &tablir des mé&canismes de communication n'ont

pas donn& les ré&sultats escomptés.

l.5.2.2.4 S.S. Systéme financier, comptable et de
secr&tariat

Les difficult8s inh&rentes 3 ce s.s systé&me peuvent se
rattacher  en un seul et méme probl&me. Compte tenu de
l'incertitude des subventions vers&es annuellement et de la
demande des services tré&s irr&guliére (membre versus C.R.L.),
la direction ne peut &valuer avec exactitude ses prévisions
budg&taires. Cette lacune demande une r&&valuation constante de
la planification budgé&taire et oblige le C.R.L., dans
1'sventualitd d'un retard desdites subventions, a_ contracter
des emprunts temporaires qui occasionnent des colts

supplémentaires.

1.5.2.2.5 S.S. Systé&me Personnel

Nous avons remarqué qu'il n'existe pas pré&sentement de

technique d'évaluation et de formation du perscnnel.
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1.5.2.3 Le sous-syst@me d'intervention (schéma 4)

Ce sous-systé&me regoit ses directives et est contrdlé
par le sous-systéme managé&rial. Il regoit aussi des feedback
sur ses interventions et services des diverses composantes de
la structure administrative. Il est compos& de trois s.s.
syst@mes qui sont, le s.s. syst8me sectoriel, g8ographique et
le support administratif. Un flux constant de communication et
de personnel s'exerce entre les trois systémes, puisque chaque
intervenant est appel& 3 agir sur l'ensemble des territoires et
ce dans son champ de spé&cialisation. Avant d'expliquer chacun
des s.s. systdmes et les difficult&s qui s'y rattachent,
mentionnons que pour les s.s systé&mes sectoriel et g&ographique
les similitudes sont telles gue nous les traiterons

parallé&lement.

1.5.2.3.1 S.S. Syst@me sectoriel et géographique (sché&mas 7
et 8)

Nous référons 1le lecteur au schéma 4 pour mieux
resituer ces deux sous-systé@mes 3 1l'int&rieur du systéme
global. Ces s.s. syst&mes ont comme principaux objectifs de
repr&senter les int&r&ts du milieu en consultant de facgon
permanente la population via les intervenants locaux. De plus,
ils ont comme objectif d'assurer la disponibilit& du personnel
au soutien des actions locales. Ceci s'effectue soit par des

rencontres, soit par le développement d'outils de travail aux
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SCHEMA 3 3.8.3. Géogravhigue

(M.R.C. du fjord, Maria-Chapdeleine,
Domaine du Roi, L.S.J. est)
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besoins de <chacun ou par la supervision et l'analyse

d'événements relatifs au loisir.

Nous observons des problémes communs aux deux S.s
syst&mes. Malgr& une bonne concertation des intervenants sur la
planification des objectifs et des actions projetZes, il semble
y avoir une difficult& 3 respecter les objectifs de d&part. La
raison pourrait &tre une mauvéise description du mandat (r&le
réel du C.R.L.) ou &tre imputable 3 1la demande de services
fluctuante caus&e par 1la dépendance du C.R.L. face & son

environnement.

Un probl@&me dans la diffusion de 1l'information nous
apparait &vident. On peut bl@mer la mauvaise planification et
8valuation des ressources disponibles pour mettre en opé&ration
un tel service d'information ou encore soupgonner un mangue de

communication, de participation des membres de 1l'entreprise.

Maintenant une difficult®& particuli8re au s.s. systé&me
sectoriel survient lors de la délimitation des responsabilités
de l'un par rapport & 1l'autre (ex: degrg& d'autonomie de

chacun).

Finalement, le s.s. syst@me g&ographique d&note une
faiblesse dans la supervision de certains dossiers

.d'intervention. Il devient difficile de savoir quel dossier
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-

privil&gier par rapport & un autre, quelles dimensions doivent
. prendre les interventions du C.R.L., d'estimer pé&riodigquement
1'impact des travaux ex&cut&s et quelles en sont les retomb&es

(feedback) pour l'entreprise.

1.5.2.3.2 S.S. Systéme support adﬁinistratif (sché&ma 9)

Bri8vement, ce syst@me comprend les services offerts
aux membres, services d'information, de secrétariat, de

documentation et d'expertise conseil.

Il s'agit ici de probl&mes relatifs aux politiques de
documentation et de communication quant 3 sa d&finition d'une

-politique globale de communication avec le milieu.

Pour ce .qui est du centre de documentation, ses
faiblesses apparaissent 3 la compilation, 3 la mise & jour des
documents, au contr8le des sorties et des entr&es de ceux-ci.

En définitive, l'op&ration du centre est & r&&valuer dans sa

presque totalité.

1.6 Analyse du climat

L'analyse du climat organisationnel permet de cerner
l'atmosphé&re gé&nérale dans laguelle travaille et &volue 1le

personnel de l'entreprise.
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Selon les informations obtenues, la structure et 1le
systéme d'activit&s du C.R.L. nous semblent coh&rents entre
eux. C'est donc dire que ces deux &lé&ments sont actuellement

appropri&s 3 la situation pré&sente de l'entreprise.

L'atmosph&re qui r&gne pré&sentement est positive. 'Le -
C.R.L. a su combiner en quelque sorte deuﬁ facteurs trop
souvent incompatibles, soit le climat de nature collégial et le
travail lui-méme. L'atmosph&re interne de l'entreprise peut se

résumer dans les &léments suivants.

- Standardisation des procé&dés.

Les proc&dés d'intervention sont relativement les
mémes, mais ils doivent s'ajuster selon le type d'intervention
et les besoins pr&cis des clients. Ce genre d'intervention
permet 3 1'individu de s'identifier et de s'adapter & son
travail. Tout cela lui donne aussi un degr& d'autonomie sur 1la
fagon de faire tout en lui assurant support et encadrement afin
de réaliser sa tdche. Ceci entraine un plus grand sentiment
d'appartenance, de responsabilit&s et Elimine en majeure partie
les pressions inutiles souvent causéges par de simples

malentendus. Ré&sultat, le personnel se sent beaucoup plus

valorisé.
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- Esprit de groupe.

L'accessibilité & tous les documents existant a
1'intérieur de 1l'entreprise, la collaboration gé&nérale du
personnel 3 tous les niveaux et la consultation et la
concertation sur 1les objectifs globaux de l'entreprise
caract&risent l'esprit "coll&gial" qui ré&gne & 1l'inté&rieur du
C.R.L. Ce degré& d'unité a un effet tr&s positif pour l'ensemble

de l'organisation.
- Pression sur le personnel.

Suite & une baisse des effectifs et a une
impossibilité de répondre & la demande actuelle, le personnel
subit wune importante pression au‘ travail. Si  une telle
situation persiste trop longtemps et se double en plus d'une
certaine insécurité face 3 l'avenir des C.R.L., il se peut que
la pression exercée | sur le personnel entraine une

insatisfaction des conditions de travail.

- Inexistence du syndicat

La formation d'un comité& paritaire de travail a eu
pour effet d'amener le personnel et la direction & se connaitre
davantage et 3@ s'entendre sur les conditions de travail. Cette
situation diminue alors les possibilit&s de conflits syndicaux
et crée une autre occasion de dialoguer directement avec les

personnes formant cette entreprise.
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Aprés l'analyse de tous ces facteurs, nous constatons
qgue pré&sentement le climat organisationnel de l'entreprise est
fort appré&ciable. Ceci confirme une certaine facilité
d'adaptation au fonctionnement de 1l'entreprise face & la

conjoncture dans laquelle elle &volue.

Dans la section suivante, nous &numérerons les zones
problématiques qui se sont dégagées des différentes analyses

[

effectuées jusqu'3d présent.

1.7 Les principales zones problé&matiques

L'analyse de la structure et du systéme d'activités de
l'entreprise a permis d'identifier et de comprendre les

principaux symptdmes suivants.

1.7.1 Direction

Nous observons de 1la part de la direction une
difficult& & r8aliser ses objectifs, d'une part & cause d'un
trop large champ d'action et d'autre part & cause des demandes
spontanées qui surpassent souvent les actions planifiées.

Ceci est aussi dU 3 une mauvaise d&finition de départ
des objectifs prioritaires. I1 en dé&coule une difficulté 3

évaluer les activit@s, 3 estimer celles jug@es prioritaires et
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3 contrBler l'affectation des ressources physiques, humaines et

financiéres qui s'y rattachent.

Le processus de décision est tré&s influencé@ par le
personnel, &tant donné sa forte implication au niveau des
orientations du C.R.L. De plus, les taches au plah de
l'intervention de directeur gén&ral le 1limitent dans son

soutien de la structure politique.

1.7.2 1Intervention

L'analyse de cette activit& a fait ressortir plusieurs
zones problématigues. La ﬁaiblesse des relations du C.R.L. avec
ses membres (niveau de repr&sentativit&) limite le support et
1'impact que devraient avoir les interventions dans le milieu.
Lorsque le C.R.L. fait 1'&valuation d'un service, nous notons
que la qualit@ est trop souvent jug&e en fonction de ce qui a
&t8 fait, alors qu'on devrait surtout analyser l'impact de ce
service dans le milieu. En dérnier lieu, mentionnons que le
type d'intervention effectué& par le C.R.L. (dossier d'aspect
social) commande une analyse particuliére qui demande beaucoup

d'énergie.

1.7.3 Personnel

Le manque de pré&cision dans les missions de service
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aux membres (soutien) et de d&veloppement r&gional de loisir
(repr&sentation, recherche, consultation) disperse les efforts

- et entralne quelques pertes d'@nergie. .

Le C.R.L. maintient ses op&rations sur un vaste
territoire et intervient dans plusieurs dimensions du loisir.
Ceci occasionne la difficult& d'intervenir 3@ tous 1les niveaux
concern&s. Nous r@alisons alors que les ressources humaines du

C.R.L. sont limitées.

1.7.4 Marketing

La communication inad&quate demeure encore ici un
important probléme, tant par le manque de clarté dans la
perception des services offerts que par 1l'identification du
ré6le du C.R.L. La relation entre les administrateurs et leur
milieu est peu d&velopp&e, ce qui occasionne automatiquement

une difficulté d'analyse des besoins du milieu.

Ajoutons gque le domaine de la recherche et du
développement demeure peu développé&. On fait peu d'analyse de
nouvelles opportunit&s susceptibles de s'offrir au C.R.L. Le
C.R.L. est appel& trop souvent 3 jouer le r8le de pompier pour
répondre d'une part aux demandes spontan&es et d'autre part
régler des probl@mes quotidiens. Leurs tiches de dé&veloppement

en sont alors affecté&es.
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1.7.5 Finance

Etant donn& sa dépendance financi&re presque totale
vis-3-vis le Ministére du Loisir de Chasse et Pé&che, les
prévisions budgé&taires sont toujours incertaines. En fait, 1la
concurrence se situant au niveau des partages des budgets
publics, demande donc au C.R.L. d'&tre conscient des besoins de

la population.

Le C.R.L. est conscient de ses carences; son action et
sa planification s'orientent d&ja vers les am&liorations
souhaité&es,

1.8 S&lection d'un probl&me i &tudier

Il est facile de constater qu'au cours de son
existence, l'organisme a dé&velopp& une exp&rience considé&rable
(comme intervenant) dans le domaine du plein air, du sport, de

la culture, du socio-&ducatif et des loisirs en gé&néral.

Cependant, nous notons d'apré&s l'analyse du processus,
de la structure et des indicateurs (zones probl&matiques) qui
s'en sont dégagés, gque plusieurs symptdmes semblent d&couler ou
étre reliés & un seul probléme soit, 1'absence d'une

planification strat&gigue.
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Ce probléme se fait sentir & plusieurs niveaux. En

effet, nous constatons que:

1.

les objectifs de départ sont ambigus, ce qui entraine une
certaine difficult& 3 les r8aliser et provoque l'utilisation

de certaines ressources 3 des fins non prioritaires;

la demande de services est supérieure 3 1l'offre (causée en
partie par les demandes spontanées)(estimation des priorités

annuelles et ponctuelles);

les membres ont une mauvaise visibilité& des services offerts

par l'organisme;

on note une absence de mécanisme formel d'analyse des
nouvelles opportunité&s et une faible &valuation des diverses

actions dans le milieu;

il y a un manque de pré&cision dans les missions de services

aux membres;

la direction dépense ses &nergies face 3 des situations non

planifiées;

l'estimation des colits directs de services semble
inexistante;
l'organisme oeuvre dans un environnement sans cesse perturb@

(nouvelles réformes du loisir).
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Aussi, consid&rant cette situation et considé&rant le
fait qu'on assiste de la part du M.L.C.P. 3 une restructuration
des politiques et organisations du 1loisir, nous croyons que
dans le but d'am&@liorer le fonctionnement et 1l'efficacit& de
l'entreprise qu'il serait opportun pour le devenir de
l'organisation, de se doter d'un systéme de planification

stratégique adapté 3 sa taille, son statut et & ses besoins

spécifiques.

Le C.R.L. devra donc doré&navant axer ses services et
en développer davantage qui s'adapteront aux nouvelles

dimensions et besoins des structures municipales.

Ce phé&noméne s'explique par le fait qu'une entreprise
se doit d'exceller non seulement au niveau de ses
produits et/ou services, mais surtout au niveau de
l'amélioration continuelle de ceux-ci et des procé&dés,
ainsi que d'une diversification dans des secteurs
d'activités de fagon & anticiper tout ralentissement
dans une sphére d'activité particuliére. (5, Serge
Tremblay)

I1 s'agira donc en fonction du mandat regu,
d'identifier un outil de planification strat&gique appropri& &
l'organisme qui aura comme objectif sp&cifigue:

1. de d&finir 1les aspects conceptuels de 1la planification
stratégique;
2. de préciser les composantes d'un modéle théorique;

3. d'&laborer les conditions d'application en vue d'initier un
processus de planification straté&gique propre au C.R.L.



CHAPITRE 2
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PHASE - II

2. Ancrage

Le point d'ancrage et 1la conceptualisation possé&de
comme objectif de s&lectionner 1le syst@me pertinent. Bien
entendu, ce systéme par la suite permettra de g&rer assez

-

d'informations pour identifier les problémes 3 résoudre et les

-

solutions 3 envisager.

Etant donné que l'ancrage est l'une des deux (2)
phases importantes d'&laboration du systéme pertinent, il va de
soi qu'on respecte comme validation interne, les conditions

essentielles pour qu'il y est effectivement un systéme.

La définition du point d'ancrage est validée dans sa
cohé&rence interne, grice a 1'identification des
propriétaires-acteurs, des clients du systéme, de
l'environnement de celui-ci, 1les principales activité&s du
syst@me et enfin avec quel point de vue il sera conceptualisé.
Ainsi apr&s avoir dé&fini notre systéme, nous devrions &tre en

-

mesure de r&pondre 3 ces questions.

Par la suite, le systéme aura comme validation externe
la revue de litt&rature que le chercheur aura 3 effectuer afin
de développer le systéme le plus cohé&rent et pertinent pour

l'entreprise.
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2.1 Choix et définition d'un systéme pertinent

Afin de doter l'organisation d'un outil lui permettant
de faire 1le point sur sa situation et sur 1l'orientation
stratégique qu'elle voudra se donner dans l'avenir et d'une
facon continue, le choix du systéme que nous avons retenu
portera sur la planification stratégique de l'entreprise et se
définit comme suit:

Le systéme de planification straté&gique
permettra aux administrateurs et aux gestionnaires du
Conseil Ré&gional des Loisirs de fournir aux membres et

d l'organisation des buts clairs et des orientations
précises quant 3 1l'avenir de 1'entreprise tout en

assurant une meilleure allocation des ressources
physiques, humaines et financiéres. Le syst&me
permettra @&galement wune meilleure perception des

attentes du marché&, l'amé&lioration de la communication
entre clients et entreprise, d'am&liorer la pertinence
des services offerts par l'organisme, de prévoir les
problémes futurs et opportunités & venir et bien sir,
d'assurer la réalisation des objectifs fondamentaux.
Le systéme orientera également le Conseil
d'Administration et la direction dans ses nouvelles

fonctions. (6, Serge Tremblay)

2.2 Validation de la définition

P:(proprié&taire) Les Administrateurs

E: (environnement) Le Conseil Ré&gional des Loisirs

C:(client) Les Administrateurs et la Direction
Générale

T:(transformation) Orientations, perception, alloca-
tion, am&lioration, prévision, réa-
lisation

A: (acteur) La Direction, le Conseil d'Adminis-
tration et 1le personnel profes-
sionnel

P:(point de vue pratique Assure une meilleure planification
stratégique et par 13, un meilleur
suivi du futur de l'organisation.



CHAPITRE 3
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PHASE - III

3. Conceptualisation du systéme

De plus en plus nombreuses sont les entreprises qui
s'engagent dans une r&flexion syst@matique sur leur avenir, sur
ce qu'elles souhaitent devenir et sur les moyens réels d'y
parvenir. Il s'agit de la planification strat&gique qui doit

assurer, 3 moyen et long terme le succ&s de l'entreprise.

Malheureusement une multitude de gestionnaires de
petites et moyennes organisations, sous pr&texte gque leurs
entreprises est trop petite ou encore gque les m&canismes sont.
trop complexes, dirigent encore leurs organisations en ayant
comme seul ré&f@rence leurs performances et r@alisations passées
comme si- l'histoire &tait l'unique garantie de 1l'avenir.

Qui voudrait monter dans une auto ol le conducteur ne
se fie qu'd son ré&troviseur pour diriger sa
voiture...! (7, Vallerand, Jacgues)

Le mod&le que nous proposons permettra 3 l'entreprise
par l'identification de ses points faibles et ses points forts
ainsi que par une meilleure perception de son environnement,
d'anticiper 1le d&veloppement de l'organisation ou plus
simplement d'en organiser le comportement futur. Apr&s une
revue th&orique sur 1le sujet, nous avons &té 3 méme de

s&lectionner parmi plusieurs modé&les, un systéme pouvant
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-

facilement s'adapter & la nature, la dimension et aux besoins
du C.R.L. Cependant,'aﬁant de proc&der @ son d&veloppement et
pour favoriser une meilleure compréhension du lecteur il nous

semble important de dé&finir:
- les principaux concepts de la planification;
- l'importance et le rdle de la planification strat&gique;

- la distinction entre le domaine public et privé;

- quels en sont les acteurs-~d&cideurs ainsi que leurs rdles;

- et enfin, 1les @&l&ments fondamentaux de la planification
strat&gique
Tout ceci aménera finalement les divers intervenants 3

mieux se situer et se préparer 3 une &ventuelle dé&marche.

3.1 Concepts théoriques

La distinction entre les diffé&rents concepts:associés
au concept de planification lui-m@me sont loin de r&pondre 3 un
concensus général et universel. Certains de ces termes sont
parfois interchangeables d'un auteur & 1l'autre. Par exemple,
politique d'entreprise ("business policy"), planification
strat&gique, planification 3 long terme et gestion strat&gique
sont des termes comportant autant de dé&finitions qu'il y a

d'auteurs mais qui, pratiquement, sont tous synonymes.
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3.1.1 Le concept "Planification™ (8, Tremblay)

La planification est ce processus selon lequel
l1'administration scrute, regarde et cher;he dans le futur pour
d&couvrir les diff&rents champs d'actions qui s'offrent 3 1lui
en vue d'atteindre un objectif; (cet objectif peut 8&tre soit

identifi& par 1lui-m@me ou encore d&terminé&d par quelgqu'un

d'autre).

La planification peut avoir différents horizons, comme

1'a mentionné& Serge Tremblay (9, Wallot).

La planification sera & long terme:

- lorsque les dé&cisions considérées affectent 1les objectifs
généraux de l'organisation., Les r&sultats y sont exprim& en
terme de comportement dynamique plutdt gu'en termes

d'objectifs quantitatifs spé&cifiques 3 r&aliser.

-

La planification sera 3 moyen terme:

- lorsqu'elle affectera les ocbjectifs spé&cifiques de
l'organisation. Ceux-ci y sont généralement exprim&s en terme
de productions spé&cifiques 3 r&aliser et sont généralement

guantifiables.
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-

La planification dite & court terme:

- enfin elle sera dite 3 court terme, lorsgu'elle cherchera 1la
réalisation d'objectifs wutiles, fixes et atteignables.
Orient&e vers les intrants de 1l'organisation, celle-ci met
l'accent sur l'allocation et 1'arrangement des ressources.

(Budgétisation, &ché&ancier...)

Plusieurs autres définitions importantes s'associent

au concept de planification, en voici les principales:(10,notes

Pol.Gé&nérale)
Les buts: sont 1les fins globales de 1l'organisme qui
i servent 3 orienter les activit&s de celui-ci.

Les buts comprennent habituellement l'objet, 1la
mission et les objectifs de l'organisme.

L'objet: c'est le r8le fondamental gque 1l'organisme est
appelé 3 jouer tel gque dé&fini par 1la socié&té
dans laquelle il transige.

La mission: c'est la finalit& unique qui met cet organisme

en relief, qui la distingue des autres
organismes du mé&me genre. A l'int&rieur du cadre
de ré&fé&rence &tabli par la société (i.e.
l'objet), chaque organisme doit d&terminer sa

mission unique et spé&cifique.



65

Les objectifs: sont les fins que doit atteindre l'organisme en
vue d'accomplir sa mission; par conséquent, les
objectifs doivent &tre exprim&s avec encore plus
de clartéd et de pr&cision que la mission.
Autrement dit, les objectifs doivent refléter de
fagon concréte et spécifique - quantitativement

et qualitativement - la mission de l'entreprise

3.1.2 Le concept "Straté&gie"

On peut dé&finir la strat&gie de plusieurs fagons, mais
pour une entreprise il n'y a qu'une d&finition qui compte;
c'est un plan d'utilisation et d'allocation de; ressources
disponibles dans le but de modifier 1'&quilibre concurrentiel

-

et de la stabiliser & l'avantage de l'entreprise considé&rée.

Cela parait assez simple. Mais peu d'entreprise ont
une stratégie explicite. La plupart des entreprises ont des
buts et des plans, mais pas de strat&gie. Normalement, une

bonne strat&gie comprend:

- un objectif clairement d&fini en terme de position sur le

marché et le temps;

- un programme pré&cis d'actions;
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- un ensemble de moyens dfutiliser les ressources disponibles

de fagon 3 &tablir la nouvelle position dé&sirée.

3.1.3 Le concept: Planification stratégiqué; structurelle

et organisationnelle. (11, Berretta, Victor). :

La planification strat&gique.  est pergue comme
l'ensemble des d&cisions et des actions qui ménent au

développement d'une strat&gie efficace.

Comme l'a si bien soulign@ Drucker:
- ce n'est pas une pré&vision;

- ce n'est pas essentiellement une tentative pour @&liminer ou
réduire 1le risque, mais pour le cerner et explorer

- -

lt'incertitude; opportunit&s 3 saisir, risques 3 prendre;

- elle identifie et pré&pare les décisions importantes & venir,
mais appuie éur les décisions présentées pour qu'il y ait un
avenir de l'entreprise; dans ce sens c'est wune"planification
pour un long terme" plutdt qu'une “"planification & 1long

terme".

G8n&ralement, la planification strat&gique s'effectue
du sommet de la hi&rarchie organisationnelle et se pr&occupe de

l'efficacité de l'organisme, c'est-3-dire "faire les bonnes

choses". Elle peut s'&chelonner sur une période assez longue et
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elle s'efforce de tenir compte de 1l'impact positif et/ou
négatif de l'environnement externe sur les op&rations futures

de l'organisme.

La planification structurelle (ou tactique) elle, se

préoccupe de l'encadrement et de l'agencement des diffé&rentes

ressources disponibles 3 l'organisme en vue de ré&aliser les

objectifs &tablis au pr&alable. Elle voit 3@ “faire faire les

bonnes choses" en conformit& avec les plans straté&giques et en

respectant les contraintes qui lui sont imposé&es.

Finalement la planification opérationnelle se

préoccupé de 1l'utilisation &conomique et rationnelle des
ressources en vue d'atteindre les objectifs formulés

ant&rieurement et, il s'agit de "bien faire les choses",

c'est-3-dire de maximiser 1l1l'efficience des opé&rations de
P

1'organisme.

3.2 Importance et r8le de la planification strat&gique

La conjoncture &conomique actuelle associ&e 3 notre
environnement de plus en plus turbulent oblige encore plus
qu'avant les chefs d'entreprises 3@ remettre en guestion leur
mode de gestion. En effet 1l'incertitude qui entoure la
direction gé&nérale des entreprises s'accroit continuellement,

soit par suite d'une &volution continuelle des caract&ristiques
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des march&s ou encore d'une incertitude face aux politiques

gouvernementales et concurrentielles.

Cependant, 1la planification n'est pas le remé&de
miracle 3 tous les maux; cela n'emp@che pas une entreprise
particuli@rement bien dirigg&e d'atteindre d'excellents
ré&sultats sans planification et inversement. Plusieurs raisons
peuvent inciter une entreprise & s'engager dans une telle
démarche. On peut, en simplifiant quelque peu, retenir cing
thémes qui constituent probablement les buts principaux de 1la
planification. De la méme mani&re nous examinerons les limites
et inconvé&nients pouvant surgir 1lors de 1l'application du
processus de planification. Passage qui sera inspir& des textes

de (Ackoff, Dell'Aniello, Drucker, Viollieri, Guinier,

Berretta).

3.2.1 Buts principaux

Les principaux buts se résument 3a:

- Chercher et gérer le changement:

changement rendu nécessaire par 1l'é@volution de 1l'environnement
ou souhaitable pour tirer un meilleur parti de celui-ci (regard

discipliné& sur l'avenir).
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Donc, l'entreprise prendra en cons&quence toujours ses
décisions sur la base des informations les plus ré&centes, les

plus actuelles.

-Tracer les voies d'un dé?eloppement coh&rent:

en int&grant le changement ou en pré&voyant les &volutions

possibles.

-Amé&liorer les performances de l'entreprise et son
auto-contrdle:

en &laborant des prévisions, la planification facilite le
contr8le et l'@valuation de la performance. Cela oblige de plus
les intervenants & parler un langage commun, & travailler en
fonction d'objectifs,cohmuns et d'avoir une perception plus
juste des mandats. Il en ré&sulte des d&cisions plus judicieuses
sur leé options, les priorit&s et 1l'allocation des ressources.
Finalement, en comparant les ré&sultats aux pré&visions, en
justifiant les @&carts et en cherchant 3 1les ré&duire, Ile
processus s'am&liore constamment et fournit des crité@res

d'appr&ciation pour les occasions qui se pré&sentent.

- Permettre une meilleure inté&gration de l'entreprise:

ceci gr8ce 3 un systéme de communication mis en oceuvre dans le
cadre du processus de planification (développement des
communications, modification de la culture des responsables et

des cadres de l'entreprise).
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- Constituer un instrument d'apprentissage au management:

.apprendre 3 regarder au dehors (&tudes d'environnement);

.apprendre 3 se connaltre soi-m@me (diagnostic, forces,
faiblesses);

.favorise (ou oblige) la réflexion des membres;
.améliore le processus de prise de dé&cision;
.favorise la cré&ativité&;
.favorise l'introduction de l'esprit marketing;
.faciliter et rendre plus efficace une gestion dé&centralisée
par objectifs et/ou projets.
On trouve ici les principaux &l&ments de management de

l'entreprise, ou au moins d'un certain type de management.

3.2.2 Les limites et inconvé&nients de la (ou mise en garde)
planification d'entreprise

Comme nous l'avons d&ja mentionn& auparavant, 1la

planification n'est cependant pas une panac&e et le simple fait

d'élaborer un plan de développement ne suffit pas & expliquer

le succés des entreprises. Il s'agit plutdt d'acquérir 23 la

limite, une certaine disposition d'esprit qui conduit les

dirigeants & s'interroger en permanence sur l'avenir et 3 se

poser continuellement des questions du genre:
"Qu'est-ce qui se passerait si..."

Comme l'a si bien dit Andrews 3 Harvard:(ll,Berretta)
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diffuser une strat&gie colite autant de peine et de
temps que de la concevoir; s'y tenir avec sagesse en
résistant 3 la tentation d'agir par expé&dients est
difficile; s'y tenir aveuglément quand l'é&volution des
circonstances 1l'a rendue p&€rim&e ne vaut pas mieux

qu'un opportunisme irr&flé&chi.

En résumé&, les inconvé&nients les plus souvent cités

sont:

le probl&me de "formation des hommes au dé&part" et 1la
nécessit& de "transformer" la culture de l'entreprise (selon

le cas:;

l'apprentissage peut 8&tre parfois long et difficile

(adaptation);

La r&sistance possible de certains membres de 1l'organisation
face 3 une planification qui leur enléve certaines de leurs

prérogatives; -

le risque de mise en @&vidence de conflits latents entre
responsables opérationnels en particulier lors de

lfallocation des ressources de dé&veloppement;

la planification s'acharne souvent 3 coller 3 une structure
existante alors que la planification peut proposer des

modifications de structure;
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- elle est pergue bien souvent comme un mé&canisme lourd. Pour
palier 3 cela il ‘est recommand& d'appliquer des techniques et
pfocédures les pius simples possibles, d'établir une

iplanification s@lective ne retenant qu'un nombre limite de
projets strat&giques et de programmes op&€rationnels. Enfin,

se limiter 3 l'indispensable du formalisme, pour faciliter la

communication et faire vivre vraiment le plan;

- incapacit& de créer un climat favorable 3 la planification.

Donc, comme nous avons pu le remarquer, les
inconvénients tiennent davantage & la difficult& propre &
l'apprentissage de la planification strat&gique qu'a ses
limites sp&cifiques. Logiquement, ils devraient donc pouvoir
étre surmont&s par un apprentissage progressif.

Il est facile de s'apercevoir ici qgque 1la Anature
socio=-culturelle, voire méme politique de la
planification strat&gique apparait dans toute sa
clart&. (12, Laurent Picard)

Il est certain que 1l'exercice de 1la planification
stratégique exige un certain effort de réflexion et une somme
de travail consid&rables mais, au bout du compte, il est
profitable. Au cours de la prochaine décennie, les PME & succeés
auront de plus en plus recours 3 un tel type de gestion.:  Le

succ8s appartiendra donc aux entreprises gqui sauront s'en

servir pour mieux se diff&rencier et se doter, gréce aux
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s choisies, de véritables avantages concurrentiels.

a planification dans 1le domaine public et privé

paralléle) -

Il est normal de penser gue l'analyse de strat&gies et

s doit tenir compte en premier lieu de  la  diversitéd

prises et de la diversité& des situations' au sein de

'‘elles. Bien entendu, les objectifs et 1les stratéges
selon la nature de 1l'entreprise, notamment son

privé ou public.
Mais d'apré&s Picard:

La distinction 1la plus fondamentale d'un
t de vue strat&gique et administratif s'&tablit
ntage entre les organisations & but 1lucratif et
es 3 but non lucratif. (13, Notes de cours)
Evidemment, il existe certaines entreprises qu'on
mixtes"” dont la proprié&t& est divis&e entre le secteur

privé et qui sont subventionnées en grande partie par

rnements; leur cas demeure beaucoup plus difficile &

Les organisations 3 but lucratif du secteur
ic et celles 3 but lucratif du secteur privé ont
composantes mixtes et ne peuvent se d&crire en

termes simples comme les deux autres caté&gories.

Ces
1'id
qui
(14,

organismes partagent souvent la culture ou

8ologie du secteur auquel elles appartiennent, ce
rend leur cas beaucoup plus complexe & analyser.
Laflamme)
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Le but visé& de cette section sera donc de démontrer
briévement (sous forme de tableau) et de fagon gé&nérale, les
différentes fins et contraintes de la planification en tenant

compte du statut de l'organisme dans lequel nous nous situons.

L'objectif de <cette partie gtait de clarifier
certaines généralités et nous ne pensons pas avoir expliqué

toutes les &quations possibles dans ces quelques &noncés.

3.4 Les acteurs—-d&cideurs en planification strat&gique

Dans un grand nombre d'organisations, la planification
est devenue un exercice de paperasse colteux et une perte de
temps, domin&e par un petit groﬁpe de personnes. En effet, il
arrive tré&s souvent que la responsabilité de 1la planification
soit remise 3 des groupes de travail pour des raiscons pratiques

et expéditives.
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Un autre érobléme soulevé@ par plusieurs auteurs est
l'identification qui s'est développ&e entre la planification a
long terme et le processus annuel de budg&tisation chez
plusieurs organisations. La planification & 1long terme a
généralement lieu de concert avec la pré&paration annuelle des
budgets. Ceci cr&e une confusion consid&rable dans l'esprit de
beaucoup de personnes. Par cons&quent, le budget est souvent le
-plan opé&rationnel, la planification & long terme perd &a ce
moment 13 son caractére prévisionnel (avant-gardiste); elle
devient orientée 3 court terme et dans bien des cas est

beaucoup trop quantifige.

Il va sans dire gu'au départ, c¢e dont on a besoin
c'est un vocabulaire commun de planification dont les termes
sont bien entendus, reli&s directement au type de travail que
l'on effectue. Ils (les termes) devront &tre d&finis dans un
langage simple et pré&cis. Suite 3 ¢3 les personnes ont besoin
de savoir exactement quelles sont leurs responsabilit&s de

planification.

Lorsqu'on parle de décision en matiére de
'planification strat&gique, trois groupes nous viennent a
l'esprit: le conseil d'administration, les hauts-dirigeants (1la

direction gé&nérale) et le personnel de l‘'organisation.
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Pour la plupart, l'autorit& ultime demeure le C.,A. Il
a comme principal fonction (note Politique g&né&rale):
1) assurer une continuit& dans la gestion de 1l'organisation.
remplacer ou retirer les gestionnaires inefficaces;

2) étre responsable d'un usage approprié des ressources de
1'entreprise;

3) voir 3 ce que 1les (gestionnaires prennent des actions
prudentes en regard des objectifs fixés;

4) approuver les décisions financiéres et opé€rationnelles
d'importance effectuées par la direction;

5) repr@senter l'organisme aupré&s des autres organisations et
corporations de la soci&té&;

6) maintenir, reviser et faire appligquer 1la charte et 1les
réglements de 1l'organisation.

Donc, comme on peut voir il n' incombe pas
nécessairement au conseil de formuler une strat&gie mais plutdt
de la reviser et de veiller au processus qui la composes En
réalité, le conseil devra percevoir avec quelle efficacité 1la
direction de l'organisation a sond& les possibilités et menaces
du marché; &valu& et investi dans les comp&tences et ressources

de 1l'organisation.

Le deuxiéme groupe impliqué dans le processus de
p;anification se référe aux hauts dirigeants (la direction).
Ils sont en quelgue sorte les officiers suprémés en charge ,
dont la responsabilité&é est d'effectuer les principales

décisions. Normalement, ils sont membres internes du C.A.



78

D'une fagon générale, le comportement type du manager se dé&crit

comme suit:

COMPORTEMENT REQUIS

QUALITES INHERENTES

.Etre 3 1l'aff(t des opportunit&s et
prendre des risques r&flé&chis

.Rechercher les idées nouvelles dans un
souci d'am&lioration continu

.Adoptef une strat&gie pro-active face a
1l'environnement turbulent

.Etre un agent de changement relevant des
défis d'envergure

+"Flairer" les forces et faiblesses des
concurents

.P&nétrer profondément les situations et
en détecter les faits essentiels et
décisifs

.Gouverner les &vénements suivant une
vision d'ensemble

.Formuler des objectifs coh&rents et
susciter des actions convergentes

Affecter et coordonner les ressources de
facon 3 en tirer l'optimum global

.Traiter l'information et r&soudre des
problémes camplexes.

Perspicacité
Imagination cré&ative

Audace
Dynamisme

Qualitds de stratége
Aptitude 3 1l'analyse

Aptitude 3 la
synthése

Aptitude en planifi-
cation

Aptitude en
organisation

Intelligence prati-
que

Source: Laflamme, Marcel, "Le management: Approche Syst&mique".
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Les travaux de planification doivent, en principe,

représenter l'essentiel de la td3che d'un directeur général.

Bien entendu, le directeur gé&né&ral doit s'attendre 3
devoir modifier aussi son propre emploi du temps. En d&l&gant
et contrdlant davantage, 1l consacrera moins de temps 3
résoudre les problémes d'exploitation courante mais davantage
de temps aux problémes strat8giques ainsi qu'd la correction
des déviations importantes qui peuvent survenir. Bien entendu,
lors de 1'@laboration strat&gique il se fera aider directement
par le personnel en place et il n'est pas rare de voir dans le
cas de petites entreprises, le directeur gé&néral associer
certains membres du C.A. dans ces sessions de discussions dans
lesquelles les plans op€rationnels & long terme, seront
présentés et discutés. Par la suite, 1le directeur général
soumettra les décisions strat&giques directement 3 la session

formelle du conseil.

Quant au personnel il servira d'aviseur en fonction de
leur secteur d'intervention et de leurs responsabilités
administratives. Il ne faut pas oublier: "qu'en &laborant des
procédures, qui, incitant & la participation, donnent la chance
aux gens d'offrir leurs suggestions et recommandations. Cela
génére des donn&es trés créatives. Les gens dont les id&es sont

incorpor&es 3 un plan deviennent en quelque sorte propri&taires

en partie de ce plan”.
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De toute fagon, le choix des objectifs, la formulation
générale de la strat&gie et la coordination des politiques sont
des responsabilit&s organiques qui ne peuvent &tre d&l&gudes 23
un groupe en particulier, & des professionnels, ou encore,

laiss&es 3 l'improvisation de subordonnés.

Nous retrouvons au tableau 3 une description gé&né&rale

des t3ches en fonctions de chaque intervenant.

Tableauw 3 Description des taches et fonctioms de chague

intervenant dans la planificaticon stratégigue
Intervenant
Assgemblize C.A.} Hauits dirigeants | Ferscnnel
aches Génerals {la directian!
Drientation X
lanification o Pt b4
tratégique
Flanification o b4 { i
op2rationneils
Dirzctian x
Contréle h:4 )

Légende: X Directement responsable de participer
{oux reguligéremsnt)
O Indirectement responsabls d= participer

{occasionnellenent)
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A la lumiére des différentes fonctions il est normal
de penser que la planification subira de nombreux changements &
cause de toutes les pressions qu'elle peut causer. Quelgues un
se retrouveront frustrés et confus dans ces changements,
d'autres par contre, d&couvriront de nouvelles occasions de

sonder l'inconnu.

3.5 Les 2léments fondamentaux de la planification
stratégique

Avant de procéder au choix et & 1l'explication du

modéle proprement dit et d'en faire 1la @ justification, nous

avons consult& notamment:

- le modéle de Glueck

- le modéle Intrant-Extrant de Van Anken

- le modéle de Bouloc

- le modéle d'Ansoff

- le mod&le de Laurent Picard

- la grille de Robinson

~ la grille de Planification de D'Ambroise
- le guide de la Bangue Royale

- la session de Planification de 1'UQAC

- etC.
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Tous ces modé&les, bien qgue diffé&rents, comportent une
grande similitude entre eux. Il va sans dire que certains sont
plus adaptés 3 la PME, d'autres au domaine public ou encore aux
coopératives. Mais chacun d'entre eux contiennent un minimum
d'@léments constitutifs qu'on retrouve dans tout bon processus
de planification strat&gique et, pour 1la plupart, 1ils sont

-

facilement adaptables d'un organisme & 1l'autre.

On peut ré&sumer ces grands &léments en quatre phases

bien distinctes, soit:
Phase 1l: Le diagnostic

C'est &8 dire identifier la situation qui prévaut au

moment de faire le plan:

- &8tude de l'environnement interne et externe
- 8tude des forces et faiblesses de l'entreprise

- analyse et interpré&tation de l'information recueillie.

Phase 2: L'analyse strat&gique

Consiste 3 dé&terminer ot 1'on veut aller et comment
faire, dans les grandes lignes. C'est-3-dire celle de la
détermination des objectifs et du plan stratégique (prise de

décision). C'est aussi l'examen objectif des ressources de

notre entreprise.
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Phase 3: L'implantation (ou mise en application)

Phase ol l'on traduit la planification strat&gique en
planification op&rationnelle et que l'on passe de l'analyse au

fait (action).

Phase 4: Contrdle des ré&sultats et révision (&valuation)

Etablissement d'un mé&canisme de contrdle périodique.
Confronte choix strat&gique versus objectif de départ. Etabli

le changement si n&cessaire.

Il s'agira donc de dé&terminer lequel ou lesquels des
modéles sera privilégi&? et le sera-t-il en globalit&é ou en
partie? Bien entendu, nous devons tenir compte comme nous
1'avons dé&j3d mentionné&, du type d'organisation dans lequel nous

évoluons, de sa structure, de son mode de fonctionnement, etc.

Cependant, le probl&me ne ré&side pas uniquement dans
le choix d'un modé€le par rapport 3 un autre, car de toute facgon
dans l'ensemble, ils sont tous aussi bons 1les uns que les
autres, seule la mé&thodologie change. Le probl&me essentiel de
la planification réside plutdt dans la mentalit@ des dirigeants
d'entreprises. Planifier pré&suppose au départ une volonté& de la

direction de consacrer d&s maintenant temps, &nergie et méme
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argent et tout ¢a pour des résultats qui ne seront visibles que
plus tard. En fait, la planification permet d'atteindre des
objectifs lointains qui assureront la survie de l'entreprise et

-

l'efficacité optimum & long terme.

Avant de s'engager dans un tel processus, les
dirigeants doivent &valuer les ressources dont ils disposent
afin de d&cider le plus objectivement possible de 1l'effort
qu'ils pourront consacrer a8 la planification. 1Ils &viteront

ainsi gaspillage et désappointement.

Dans la prochaine section, nous décrivons les

composantes et les &tapes du mod&le retenu.

3.6 Le choix du modéle: Le mod&le de Bouloc (15,Bouloc)

3.6.1 Justification du choix

Nous avons retenu ce mod€le parce qu'il propose une
mé&thode et des procédures simples, directement applicables dans
toute entreprise, quelle gue soit son importance ou son statut

juridique.

Tout en donnant un processus de planification
strat@gique respectant les &lé&ments fondamentaux, ce modé&le

s'inscrit dans une approche de direction par objectifs (voir
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schéma du modéle complet en annexe), gqui pourrait &tre
éventuellement trés appréciée par le C.R.L. comme outil de
gestion par projet pour la mise en application (implantation)
du plan g&néral proposé. Pour 1le moment, c'est la partie

supérieure de ce modé&le qui a attir& le plus notre attention.

Donc, dans un premier temps, nous définirons en gros
les phases du mod&le général (schéma 10) pour ensuite en
expliquer la démarche en dé&tail 3 partir des dix (10) &tapes
majeures qu'on retrouve au schéma 11. Cette dé&marche a &té
choisie parce qu'elle présente un caractére simplifi&. De plus,
la succession des &tapes ne s'impose pas toujours avec rigueur.

Donc, ce modé€le d'application s'avére tré&s utile en pratique et

comporte les différentes constituantes du mod&le général.
3.6.2 D&finition des phases du modé&le gé&néral

1- Phase informationnelle: (Diagnostic)

C'est la clarification et révision des buts fondamentaux de
l'entreprise. C'est aussi 1'Bvaluation de 1la situation
présente et des causes (Diagnostic interne et externe de

l'entreprise).
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Phase analytique et décisionnelle: (Objectifs gé&néraux)

Une fois les travaux de la premi&re phase effectu&s, les
dirigeants vont devoir int&grer tous les &lé&ments dont 1ils
disposent et fixer les objectifs g&n&raux qu'ils entendent

atteindre au cours d'une période d&termin&e. Bien entendu,

les dirigeants choisissent les objectifs qui leur paraissent

adapt&s 3 leur propre probléme. Les objectifs, une fois
adopté&s, deviennent la ligne d'action de 1l'entreprise pour

la période d&terminége.

Phase d&cisionnelle et allocationnelle: (Plan général)

C'est la dé&termination de 'stratégies qui est en quelgue
sorte un plan d'action dé&duit des objectifs et qui permet de
les atteindre. Le terme atrat&gie est de plus en plus
Qtilisé pour désigner le plan gén&ral de 1l'entreprise. Le
sens fondamental et l'utilisation principale de la stratg&gie
est en fait de dessiner un certain type de plan tré&s large
qui indique les grandes directions & suivre. C'est aussi
l'examen objectif des ressources de l'entreprise' dont on

dispose.



88

3.6.3 ‘Fonctionnement de la d&marche: les dix (10) @&tapes
(voir schéma 11) :

3.6.3.1 Formulation des buts (mission) et des objectifs

La vocation de l'entreprise, la mission qu'elle  se
donne sont en quelque sorte l'expression du syst8&me de valeurs

qui r&gne 3 l'int&rieur de l'entreprise.
A savoir:

-Quelle entreprise voulons-nous &tre ?
-Que voulons-nous faire ?
-Qui voulons-nous servir ?

-etc.

Pour une organisation comme se veut le C.R.L. il est
primordial qu'au départ, il y ait clarification (ou révision)
de la mission et des buts gé&néraux du C.R.L. Ces derniers
identifient la dimension, la nature et 1les limites de son

intervention.

Une fois cette &tape effectuée, les dirigeants
élaborent progressivement les objectifs. Rappelons-le, un
objectif est un ré&sultat spé&cifique et mesurable qu'on s'engage

3 avoir produit 3 une date donn&e. Ils seront formul&s en vertu

de deux facteurs, soit:
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~-les r&alités de 1l'environnement externe (opportunités et

menaces de l'environnement):

-les ressources de l'entreprise (forces et faiblesses internes

de l'entreprise);

Ils permettront de:

-définir l'organisation dans son environnement;
~aider 3 coordonner les "décisions et les dé&cideurs":

~-et fournir des standards de performance.

De plus, les objectifs pour @&tre gérables, il faut
qu'il réponde & certains crité@res de qualit& pour en assurer la

pertinence.

Les critéres de qualité d'un objectif (16,Allaire,

Carol):

1) un résultat spécifique
2) mesurable

3) une date d'&ch&ance

4) réaliste/et réalisable
5) contrdlable

6) motivant

7) utile et utilisable.
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Vous trouverez en annexe 3 l'explication de ces sept

critéres.

Il est important de v&rifier chaque objectif en
fonction de ces crit@res. Lorsque dé&termin&s, ces objectifs
doivent 8tre diffusé&s. I1 est méme fortement recommand& et
utile de pr&senter ceux-ci par &crit pour &viter toute

confusion.

Finalement, dans "Savoir organiser, Savoir
dé&cider"(17,Lefé&bvre, G&rard), 1l'auteur nous propose  une
démarche fort int&ressante 3 suivre 1lors de 1la formulation

d'objectifs (voir annexe 4).

3.6.3.2 Prgspective et surveillance de l'environnement
(2% &tape).

Il s'agit ici de scruter 1'avenir, d'analyser les
tendances et les facteurs d'@&volution d'une activit& gquelcongue
gqui a 8t& délimit&e en gros au cours de 1'&tape pré&cédente.
Plus pré&cisément, cette &tape est le processus par lequel les
planificateurs strat&giques surveillent périodiguement et
objectivement 1les situations &conomigques, gouvernementales,
technologiqués et celles du comportement du march& en vue de
déterminer les opportunit@s et les menaces 3 leur entreprise.
Bien souvenﬁ, on s'&tonne que l'on ait & accorder une part de

travail aussi grande 3 ce probl@me. Mais, -en réalitég,

l'environnement externe conditionne fortement l'action future
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de l'entreprise et dans notre cas, connaissant la situation
actuelle du C.R.L., il est trés important d'y mettre un accent

en particulier.

Dans certaine entreprise cet effort est organisé
autour d'un service ad hoc et est effectué selon certaine
technique ou grille d'é&valuation. Cette grille facilite
grandement la tdche des dirigeants. Elle permet de confronter
la situation qui pr&vaut d'une année 3@ 1l'autre, d'y 6bserver
par le fait méme les changements et d'y apporter nos
éommentaires. Un exemple de cet outil de travail nous est donné
au tableau 4. Lors de la phase impléntation (prochaine phase),
nous adapterons cette grille et celle du tableau 5 de 1la

section 3.6.3.4 au besoin du C.R.L.

3.6.3.3 Dg&tection et identification du probléme

C'est en confrontant les objectifs poursuivis par
l'entreprise et les ré&sultats obtenus, combin&s avec les
perspectives de l'environnement que nous serons en mesure de
percevoir un probléme. De fait, 11 est bien rare du'une
réflexion systémique 3 partir de prévisions & moyen terme ne
fasse pas ressortir un &cart entre les aspirations de
l'entreprise et l'@volution r&elle de ses activit&s pré&sentes.
Et c'est seulement lorsque l'8cart sera effectivement ressenti
par les autorités décisionnelles en place qgque nous pourrons

affirmer la reconnaissance d'un probléme.
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Tableau 4 Guide ¢&néral de planification externe

SUJETS ™ CHANGEMENTS
1983 Tug4

Milieu gouvernemental
Milieu &conomigue
Milieu industriel
Concurrence

Milieu social

COMMENTAIRES

Clients

Débouchés

Recherche sur les marchés
Potentiel services/marchés
Diversification des services
Termes de services

Fixation ues prix

Promotion des services

Fournisseurs

Fournitures

Sous-contrat

Contrdle des interventions

-auto
Financement -extérieur
-exploitation

Ethigque, respect des lois
Satisfaction du consommateur
Pouvoirs publics

Collectivité locale
Environnement, gqualité de vie
etc.

* Modifiable selon les besoins.

**  application en partie «ae la gyrille de
D'Ambroise.

planification
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-

Quant & l'identification du probléme, elle consiste &
appr&hender les donn&es pertinentes. Par exemple, supposons
gqu'on a détect& un besoin insatisfait chez un client,
lJideﬁtification consistera & rassemblef et s&lectionner des
informations sur l'éventuelle opportunité de satisfaire ses

besoins, ex:

-Quel est le march& potentiel de ce besoin ?
-Quelles seraient ses contraintes d'utilisation ?

3.6.3.4 Diagnostic

A ce moment  ci, il convient d'&valuer les
potentialit&s de 1l'entreprise, ses atouts et handicaps en
regard de telle ou telle manoeuvre envisag&e. Quel ést notre
profil de compétence vis-3-vis tel probl&me? Quelles sont nos

forces et nos faiblesses?

Il est slir que commencer un tel diagnostic demande du
travail. Le ou les intervenants devront en &tre conscient(s) et
en faire prendre conscience 3 l'entreprise. De plus, il est
parfois difficile d'@tre objectif 1lors d'un tel diagnostic,

s'avouer des faiblesses et 1les accepter n'est pas toujours

chose facile.

D'Ambroise nous propose un outil qui est fort appré&cié
et qui contient l'essentiel des &léments d'un bon diagnostic

social de l'entreprise (tableau 5).
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3.6.3.5 Recherche de solutions

Ayant fait le point sur la situation présente de
l'entreprise, un autre travail commence, qui va demander 1lui
aussi du temps. Il s'agit de d&terminer les diff&rentes
solutions (alternatives) que l'on peut imaginer. Cette activité@
du processus comprend cing &tapes 3 1l'int&rieur desquelles on
devra cheminer pour en arriver &d une dé&termination des

alternatives possibles pour l'entreprise.(18,Trémblay, Serge)

1- Identifier les faiblesses internes et les dangers externes

de fagon 3@ mieux cerner ceux qui seront critiques pour les

actions futures de l'entreprise (déjad effectué);

2- Identification des forces internes et des opportunités
externes de fagon 3 les exploiter dans 1le futur (d4&ja

effectu&);

3- Effectuer un "Brainstorming" qui gé&nérera des 1id&es dans
l'action de sorte que l'entreprise maximisera ses forces en
fonction des opportunités et minimisera 1l'impact de ses

faiblesses face aux menaces externes;

4- S&lectionner les facteurs spé&cifiques et critiques pour

l'entreprise;

5= Identifier les alternatives sous forme de scé&narios.
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3.6.3.6 Analyse et 8valuation des options: examen
d'alternatives

Aprés avoir effectué un premier filtrage des
alternatives possibles il faudra les confronter pour en arriver
a8 @liminer 1les projets qui pourraient @&ventuellement se
concurrencer. On passera par la suite 3 l'analyse des
diff8rentes branches d'alternatives possibles. Nous pourrions
par exemple, procéder par une mé&thode d'@valuation en se posant

certaines questions clefs. Pour n'en citer que quelques unes:

- Quelles sont donc les composantes de la demande?

- Quelle serait 1l'attitude de nos <clients ou concurrents
gventuels?

- Quels sont les substituts possibles 38 une telle intervention
ou service?

- Quel serait le budget et les ressources impliqués?

- Quelles cons@quences cette manoceuvre aurait-elle sur notre
situation financi&re? sur notre organisation? sur notre

image?
Il s'agit en quelque sorte d'analyser chacune des
alternatives et d'essayer de déterminer avec le plus
d'objectivité et de rZalisme 1'impact que cela peut entralner

tant du cOt& interne qu'externe de l'entreprise.

3.6.3.7 Synth&se, décision, programmation

Aprés les différentes @&valuations et tests de

"faisabilit@" (si l'on peut s'exprimer ainsi), 1l'entreprise
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devra arréter son choix sur celles (strat&gies) qui semblent
les plus pertinentes pour l'organisation et sur la maniére dont

on pourra l'introduire dans le milieu auquel elle est destinge.

C'est 3 ce niveau aussi que seront pré&cisé&s les
objectifs quantitatifs et les normes gqualitatives & satisfaire.
Les objectifs sp&cifiques d'une manoeuvre stratégique doivent
€tre compatibles le plus possible aux objectifs de

l'organisation. Sinon, il y aura r&ajustement de ces derniers.

Ce choix implique quatre principaux facteurs de

sélection dont nous devons tenir compte. (19,Vaillancourt,

Clément)

Le premier facteur met en relation d'interd&pendance
les choix straté&giques et l'environnement externe. Une
organisation n'existe pas isolément de l'environnement externe.
Cependant, plus 1l'organisation est dépendante de certains
&léments tels que clients, compétiteurs, gouvernement, moins
elle a de flexibilit& dans ses choix strat&giques, puisque ces
derniers ré&sultent des interactions de la firme avec son

environnement.

Le second facteur tient compte des attitudes des
gestionnaires envers le risque. Certains gestionnaires

consid@rent que le risque est nécessaire pour obtenir du
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succés. Mais en regard de certains projets qualifi&s de hauts
risques, quelle sera l'attitude adopté&es (acceptable ou

désirable)?

Le troisiéme facteur met en relation 1l'influence des
straté&gies pass&es et les nouveaux choix strat&giques. Cette
relation explique pourquoi les organisations remplacent leurs
hauts dirigeants pour avoir des changements strat&giques

lorsque les ré&sultats ont &t& négatifs trop longtemps.

Le quatriéme facteur 1implique 1le pouvoir dans 1la
structure opé&rationnelle. Selon Mintzberg, le choix d'une
décision stratégique peut €tre une question de Jjugement (ce
choix est fait dans l'esprit d'un seul individu) ou par 1la
négociation (groupe de décideurs ayant des objectifs
conflictuels) ou encore, par 1l'analyse de donn&es factuelles,

dirigée par des experts-conseils.

- Programmes permanents:

Ceux-cli ont une port&e & moyen ou long terme pour

l'entreprise et représente une action dont le dé&roulement est
soigneusement etudie et dont l'application se fera

graduellement dans le temps.
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- Programmes temporaires:

Ces programmes se caract&risent par la r&alisation de
certaines activités spécifiques qui ne se pr&senteront pas sous
une formé' identique dans 1l'avenir (projet ou intervention
particuliére). Ce sont des programmes 3 court terme mais qui
demandent quand méme de la part des initiateurs wune bonne

réflexion.

Bien entendu, comme nous 1l'avons d&ja mentionnég,
l'entreprise devra toujours tenir compte des possibilit@s et
des outils dont elle dispocse pour ré&aliser ces divers
programmes. Hors de 1la phase implantation, nous vous
soumettrons une grille facilitant la transcription et

1'8laboration des programmes strat&giques.

3.6.3.8 Communication des objectifs

Tous les ré&sultats attendus des choix strat&giques
sont communiqués de fagon s&lective aux membres de l'entreprise
et aux parties concernées. Cette &tape est importante puisque
ces résultats serviront de critére de r&f&rence dans 1la phase
contrdle.

En méme temps que les objectifs & atteindre, sont

spécifiés 1les politiques, procé&dures, normes de qualitég,
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délais, etc., gqui serviront eux aussi de base d'é@valuation des
performances. Bien souvent le succé&s d'un choix straté&gigue
dépend en bonne partie de la qualité des informations qui sont
transmises 38 toutes les personnes, membres de l'organisation ou
ext8rieurs 3 elle, qui sont impliqué&s, bien entendu, dans 1la

réalisation.

3.6.3.9 Mise en oeuvre des décisions strat&giques

Ici nous voulons simplement souligner 1le fait qu'il
stagisse de développement (stratégie), de technique
d'intervention, de pénétration de marché ou de financement,
etc., 1l'application d'ﬁne décision straté&gique impliguera
toujours un ensemble de décisions de type tactique;

opérationnelle et int&grative, ol nous dé&finissons la:

Gestion strat@gique: comme un mode direction

responsable du couplage du systéme total qu'est la firme avec
ses divers environnements. Elle se sp&cialise dans les trois

fonctions suivantes:

1 Gestion opérationnelle: chargée du rendement des opérations
courantes dans leur environnement traditionnel (stable ou en

&tat de changement).
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2 Gestion entrepreneuriale (innovatrice) et en particulier 1la
gestion de projets: charg&e du probléme de 1l'efficacité et
ensuite du rendement de nouvelles activité&s dans le contexte

d'environnement au moins partiellement inconnusg

3 Gestion _ inté&grative: chargée du contrdle et de

l*optimisation.

3.6.3.10 Contrble

Le but de cette activit& est premi&rement de mesurer
périodiguement les progr@s réalisé&s et finalement de permettre
la comparaison des r&sultats mesur&s avec le degré de
réalisation déterminé dans les objéctifs. Si cette comparaison
révéle une diff&rence négative entre les ré&sultats obtenus et
ceux attendus, ceci peut 8&tre dd 3 une surestimation des
caéacités de l'organisation énumérées dans la phase
informationnelle. Donc, nous nous retrouvons en pré&sence d'un

problé&me... et le cycle est bouclé.

Dans cette situation, les initiateurs de la
planification auront 3 r&ajuster ou 3@ ré&évaluer les capacités
de leurs entreprises et par cons&quent a procéder a

1'8tablissement de nouvelles cibles 3 atteindre.
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3.6.4 Validation du modé&le conceptuel

objectif:

contrdle:

le systéme a un objectif, wune mission et une
fonction: "Formaliser et opérationnaliser la
planification de fagon & assurer la continuit& et

le devenir de l1l'organisation";

le systéme a des mesures de performance et des
moyens de contrd8le: "Il fournit une ré&troaction
permettant de reconsid@rer et de r&ajuster Iles
objectifs et l'Bvaluation que les responsables ont

faite de l'entreprise”;

composantes et interrelations: le systéme a des composantes

qui ont des caract&ristiques
appropriées: "Le systéme se
déroule en dix (10) &tapes qui
fournissent des informations &
tous les sous-systémes de

l'organisation";

syst@me ouvert: "Le systéme est perméable & toutes ces

informations venant de l'interne comme de

l'externe";

ressources physiques et humaines: "Le systéme utilise et

alloue des ressources
humaines, moné&taires et

matérielles".



CHAPITRE 4
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PHASE IV

Comparaison

Cette phase du rapport permet de vdrifier si 1le
systéme propos& peut ré&soudre le problé&me retenu tout en &tant

accessible aux utilisateurs de l'organisation.

Le syst@me de planification actuelle est plutdt
général et se compare difficilement avec le modé&le conceptuel
propos&. en fait, il existe 3 l'int&rieur du Conseil ré&gional
des loisirs, une certaine forme de planification que 1l'on

pourrait qualifier de non-systématis&e. Cette planification

répond surtout a des besoins op&rationnels (court terme).

Le modé€le de planification que nous proposons,
permettrait 3 l'entreprise de faire un tour d'horizon annuel
plus complet et surtout, répondrait & une vision plus globale
(strat&gique) de toutes 1les activit&s internes et externes
composant l'organisation. De plus, ce systéme permettrait de
sensibiliser davantage les dirigeants et administrateurs de
l'organisation de toutes les possibilit&s qui s'offrent 3
l'organisation dans l'avenir ainsi que de mieux les saisir.
Cette démarche aura aussi pour effet de mieux cerner les

variables incontrdlables, 1les forces et faiblesses pouvant

affecter 1l'organisation.
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De c¢e fait, lors de la recherche, 1l'analyse et
1'&valuation des alternatives, le C.R.L. sera beaucoup plus en
mesure de juger sur une méme base les choix s'offrant 3 lui. En
ayant tous les &l&ments et les facteurs qui touchent soit
directement ou indirectement l'organisation, celle-ci ne pourra
qu'étre plus apte & choisir et communiquer 1les solutions
retenues. Il en sera par le fait méme moins ardu et risqué pour
la mise en oeuvre de celle-ci. Connaissant la nature et
1'impact de <chaque alternative straté&gique 1l'organisation
pourra mieux gvaluer si premiérement cela correspond & sa
réelle vocation, ses objectifs fix&s, et @&valuer si elle
poss&de oui ou non les ressources physiques, humaines et

financiéres & l‘'accomplissement de celle-ci.



CHAPITRE &
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PHASE V

5. Implantation -

Bien que 1le mod&le conceptuel ne pré&sente aucune
difficulté majeure d'utilisation et qu'il soit en mesure de
répondre adéquatement aux attentes légitimes des
administrateurs et de la direction du C.R.L., nous nous devons
de renseigner 1l'organisation sur les diff&rentes phases 3

suivre pour implanter un tel systdme. Elles se r&sument 3 ceci:

Schéna {2 Processus d'implantaticn
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La dé&marche propos&e (20,P. Prévost), est celle mise
au point au cours des derni8res ann&es par 1'UQAC en
collaboration avec la Fédé&ration des Caisses Populaires du’
SLSJ. Ce processus de planification implique 1la participation
des groupes d'inté&réts touch&s par l'exercice, soit les cadres,

les employés, les commissions, les administrateurs, etc.

Ce chapitre vise essentiellement & préciser les
éléments et les conditions d'applications du modéle dans

l'organisation.

Il a comme principal objectif de rendre les dirigeants
capables de produire les résultats suivants:
-fixer et r@aliser des objectifs;
-programmer et ex&cuter des activités;
~allouer les ressources et déterminer un &ché&ancier;
-8tablir des points de contrdle.

Finalement ce processus entraine une meilleure

communication et collaboration des diff&rents acteurs.
5.1 Les phases de la dé&marche

5.1.1 Pré&paration du dossier de travail

Ce dossier est constitu& de 1l'ensemble des données
économiques, financiéres, sociales, gouvernementales qui

peuvent influencer positivement ou né&gativement 1la situation
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interne de l'organisation et son environnement.

.L'analyse de ces facteurs est d'autant plus importante
qu'ils peuven£ accélérer ou ralentir l'atteinte des objectifs
qui seront fix&s. Ce dossier devra &tre &laboré& dans un premier
temps par le Directeur G&né&ral et son personnel. Dans un
deuxidme temps, chaque intervenant effectuera le méme
cheminement mais pour son secteur et territoire d'intervention.
Les ré@sultats devront &tre analys&s et discutés lors de la
deuxiéme phase. Ne l'oublions pas, son r8le premier est de
sensibiliser les intervenants 3 la situation- de leur

organisation.

Afin d'accé€lérer et d'allé&ger le processus de
1'analyse environnemental et du diagnostic interne, nous
proposons une grille d'évaluation qui permettra de confronter
la situation qui pr&vaut d'une ann&e 3 1l'autre, d'y observer
par le fait mé@me les changements, d'apporter nos commentaires
et d'en d&gager les principales caract@ristiques. Cette grille
prendra la forme de questions et/ou de phrases <c¢l&s incitant

- -

ainsi 3 la réflexion et laissant place 3 des modifications.

A noter que 1l'ensemble des questions qui y sont

proposées, le sont 3 titre indicatif servant ainsi & inciter le

processus de ré&flexion.
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*
Tableau 6 Grille de l'analyse environnementale

SUJETS 3 CHANGEMENTS COMMENTAIRES -
- ENVIRONNEMENT ‘ .~ .Eléments .El&ments de |
POLITIQUE: : caractéristi. changements .

-Quelles sont les politiques

de d&veloppement r&gional en
matisre de loisir (nouvelles
orientations)qu'entend prendre
le gouvernement quant au déve-
loppement et pouvoir des MRC ?

.Quel est (ou quel serait) 1l'im- / ,
pact de coupures budg&taires 5 » E
sur notre organisation ? ¢
nos services ?

.Quelles sont les nouvelles poli-
tiques de financement ?

.Quelle souplesse d'intervention
et budgétaire a-t-on, face aux

mandats octroy&s par le MLCP ?

Quel en est 1'impact ?

.Afin de s'adopter aux nouvelles
dimensions et besoins des struc-
tures municipales, le C.R.L. pro—
pose de nouvelles orientations 3
certains de se services.

Quelle est sa position actuelle
face & cette nouvelle structure ?

* Se présente normalement sur une feuille de 81/2 x 14" (au large)
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Tableau & i(suitel

I

SUJETS CHANGEMENTS COMMENTAIRES
ENVIRONNEMENT Eléments Y.Eldments de
POLITIQUE: caractéristi. | changements

Quel{s) pouvoiris) public(s:
nossedent-on ?

Quelis) avantage(s!) ou désavan-
tage(s) apporteint’ le CORLG ?

»ENVIRONNEMENT ECONCMIQUE:

.GQuel =st le degre de satisfaction
d2 nos principaux clients ?

.Quel a &té le degre de disponibi-
1ité et d’implication de notre
personnel face aux diverses
demandes du milieu? (territoires
2L secteurs’

Quel a étd la pourcentage d’affi-
liation? (membership). Quel est 18
degre de péndtration de marché ?

.Nos services saont-ils adaptes aux
besoins du marché et aux restric-
tions budgetaires de nos clients
{milisu rurai, urbain et sur le
pian regionall.




Schéma & (suite)

SUJETS

CHAMGEMENTS

|
'COMMENTALRES

ENVIRONNEMENT ECONOMIGQLE:

.L’8tat actuel de 1l’/économies est-
elle propice au deéveloppement

du lgisic 7

Quels sont las nouveaux
déboucheés 7

Elements
aractéristi.

.E
c

4
i
h

ements de
angsments

.Y a-t-il un changement dans les
besoins en matiére de loisirc 7
{recherche de nouvelles opportu-

nitesl.

.Existe~t-il de nouveaux services,
prganismes publics ou para-publics
qui concurrencent soit directement
ou indirectament nos sesrvices 7
Notre organisation 7

.Quellie est la position des MRC
face aux différents services
gqu’offrent le C.R.L. 7

A gquel niveau se situe la demande

de services par rapport 3 1‘offre

Ty

. ENVIRONNEMENT 30CIAL
ET HUMAIN:

¢ < OF
-1

l2 st la perception des msm-—
2t du public an génsral vis-3
les services ciferts par le
L. 7 (crédibilit®, image
iculee’.
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SUJETS

CHANGEMENTS

co

M

ENTSIRES

«EMVIRONNEMENT LEGAL:

Revision des reglements géneraux
“Changements & y apporter.

.Eléments
caractéristi.

.Eléments de
changements

.Relation avec le comité conjoint
de travail (paritaire’,
Tendances ?

.Ethique at respect des lois.

112
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RES

Tabisauw 7 Grilles de disgnostic interne
ELEMENTS DE EvalUaTION TENDANCES NOTATION COMMENTAL
DIAGNOSTIC force faiblesse Opportunité
1.FINANCIER: !
!
.Source de {inancement i
.exploitation (auto-
financement}
axtériauri(subvention)
.Position {inanciare
{
i
Z.8TRUCTURE:
L' aprés vous la struct
ture actuelle =si-ells P :

adequata 7

Reflate-t-glle la
réalité ou un id2al 7 i
i
3. MARKET ING: ;

.Politique d‘informa-

ticn et de communica-—

g e
Ci07.

laboration d'outilis

=
promotionnels {(promo-
t

ion des services!.




Tableau 7 {(suitel
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ELEMENTS CE %VALUATION
DIAGNOSTIC - ‘

i

TEMDANCES

.T2armes de services

Fixation des prix
{estimation des coflts
directs}

Satisfaction du
membre-client.

4. PERSONNEL :

.Elaboration et con-
trdle des politigues
saiariales et de
travail.

.Evaluation périodigue
des actlions exécubées.
tfeedback sur les in-— |

H

tLerventionsl., !

.cstimation des activi-
tés jugées prioritairgs.

Contréle sur l'affectd-
L10N das resscurces.
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Toutes les informations qui en dé&couleront, combinges
aux connaissances intimes du fonctionnement du C.R.L. et de son
environnement de 1la part des participants, assureront
normalement le support voulu pour le bon dE&roulement de la

session de planification.

Finalement, 1lors de c¢cette premi&re rencontre, la
direction devra expliquer 1la démarche utilisé&e afin de

sensibiliser et motiver les acteurs.

5.1.2 Rencontre des participants

Cette rencontre devrait avoir lieu environ deux
semaines aprés la premiéré gtape. Elle se dé&roulera entre le
personnel et le conseil d'administration. A partir du dossier
de travail (compl&t&) on &tudiera la situation r&elle du C.R.L.
et chaque intervenant tentera de faire ressortir les points qui

lui sont apparus importants.

Lors de cette rencontre, les membres du C.A. seront
appel&s 3 se prononcer, 3@ donner leurs opinions sur le contenu
du dossier. Des correctifs et de nouveaux &lé&ments s'y
présenteront. I1 est recommandé qu'd cette rencontre, les
représentants de chaque secteur d'intervention et territoire
soient présents, s'assurant ainsi une représentativité

complé&te. Bien entendu, les r&sultats du consensus devront &tre

mis par écrit.
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Par la méme occasion, on passera en revue le programme
de la journée de planification. Finalement, on abordera les
probl&mes techniques de la session de planification (voir page

K

suivante).
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Les &léments de la planification
d'une rencontre

-

D&cision 3 prendre pré&alablement:

.le lieu

.la date

«l'heure

.la durée

.le type de rencontre .

.la quantité& des participants

.les invité@s spé&ciaux et/ou les personnes ressources
.les objectifs de la rencontre

.les ressources financiéres.

-

Liste des t&ches 3 accomplir:

.préparer un &ché&ancier

.identifier et choisir les participants

.organiser le secré&tariat

.faire le programme (ordre du jour) et ré&partir le temps
.prévoir et pré&parer 1le mat8riel (physique, audio-visuel,
etc.)

.préparation du personnel.
Définir et ré&partir les tdches:

.animateur
.Observateur

.secrétaire.
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5.1.3 S&ance de planification

Cette phase est des plus importante. Elle se divise en

quatre &tapes, soit:

.la mise 3 jour du processus de planification

.la mise 3 jour de l'analyse environnementale et interne
.la prévision d'objectifs en termes de r&sultats
+1'8laboration de programmes d'actions.

-

Premid8re &tape: Mise 3 jour du processus de planification.

L'animateur (le directéur) prend soin d'expliquer
l'importance d'une telle sZance, de leur contribution & la
planification des activit&s de leur entreprise ainsi que du
déroulement de cette s@ance de planification. Une pé&riode d'une.

heure devrait &tre suffisante.

Deuxidme &tape: Mise 3 jour de 1l'analyse environnementale et
interne.

Cette phase consiste & revoir une derni&re fois,
rapidement avec les participants (personnel et C.A.), le
contenu du dossier de travail qui a &t& complété 1lors de
l'&8tape pré&cédente. L'objectif de «ceci est de mettre en
&vidence les problémes les plus importants, de pré&parer les
participants et de 1leur permettre d'ajouter 1leurs derniers

commentaires. Maximum soixante (60) minutes.
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Troisi@me &tape: La prévision d'objectifs en termes de
résultats.

Ce travail se fait d'abord en atelier (sous-groupe),
aprds quoi chaque sous-groupe confrontent leurs objectifs en
pléniére pour en arriver 3 un consensus. Le personnel (les
~ permanents) et les membres du C.A. participent 3 cette &tape.

Dans un premier temps les participants devront ré&viser
la mission de l'entreprise. Puis ils d&termineront 1les grands
objectifs de l'organisation. Ceux-ci auront une portée & moyen
et long terme.

Afin de permettre aux participants d'&laborer des
programmes d'actions (alternatives) en vue de fixer un choix
définitif, nous proposons cette d&marche:

1- A partir d'un ensemble d'objectifs retenus les placer: en
ordre d'importance prioritaire:

.Priorité& 1

.Priorité& 2

.Priorité 3

2- Définir un ensemble de sous-objectifs dans un ordre
prioritaire (mé@me d&marche, atelier et plé&niére).

N'oublions pas qu'il est toujours né&cessaire d'écrire
chacun des objectifs et sous-objectifs, la date qu'ils ont @&té&

fixés, ainsi que les pré&visions optimistes et pessimistes.
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Prévisions

Exemple: Date Objectifs Optimistes Pessimistes

19

Un consensus d'objectifs est nécessaire avant
d'entamer la prochaine &tape.
Maximum: 1 journ&e .

Quatri&me &tape: Elaboration des programmes d'action.

Cette deuxid&me journée sera consacrfe uniquement au
personnel (permanent), les membres du conseil d'administration

ne sont pas pré&sents lors de cette s&ance de travail.

Une fois les objectifs fix&s et approuvé&s par le C.A.,
les participants de cette rencontre seront appel&s 3 déterminer
les programmes en vue de les atteindre. Ces programmes sont
déterminants dans 1l'atteinte des objectifs fixés. Les
alternatives que 1les stratdges mettront de 1l'avant seront
déterminées en fonction des objectifs retenus et des ré&alités

de l'environnement interne et externe de l'organisation.
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Le ou les choix strat&gique(s) consiste 3 prendre 1la
meilleure dé&cision en regard de la s&lection d'alternatives qui
rencontrent le mieux 1les objectifs et la mission de

ltorganisation.

Ce travail s'effectuera aussi dans un premier temps en
atelier puis en plé&nid&re pour en venir 3 un ajustement de part

et d'autre. Maximum: 1 journée.

Aprés la s&ance de planification, le compte rendu est
rédigé et envoyé& 3 chaque participant, plus les membres du C.A.
afin de les sensibiliser etyles pr&parer & l'acceptation des
plans d'actions lors de la prochaine phase. Donc, 1le compte
rendu est exp&di& avant la phase suivante "Allocation des
ressources et acceptation du projet de planification”.
Entre-temps, 1la direction procé&dera 3 une analyse des
implications de chaque objectif et programme retenus sur le

développement et le fonctionnement de l'entreprise.

5.1.4 Allocation des ressources et acceptation du projet de
planification: (15 jours aprés la s&ance de
planification).

Les participants se réuniront 3 nouveau (personnel et
C.A.). Dans un premier temps, la direction fera part des

résultats de l'analyse des implications de chaque objectif et

programme retenus (correctifs s'il y a lieu). Le C.A. sera d&s
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lors en mesure de retenir les priorit&s d'actions. Le choix des
administrateurs devra &tre 8quilibré& et r&aliste relativement &

la dimension politique, &conomique et organisationnelle.

Par la suite on procé&dera a l'allocation des
ressources pour chacun des programmes &labor&s ant&rieurement,
1'8@laboration d'un calendrier de r&alisations et du responsable

de celui-ci..

Exemple: Titre du Responsable Implication Eché&ancier
programme financiére
Finalement <c¢'est 3 ce stade-ci que 1le C.A. se

prononcera définitivement sur la planification strat&gique

annuelle.

Durée: 1 journée .,

5.1.5 Acceptation de la planification 84-85

Etant donné gque cette d&marche se veut des plus
participative, elle vise 3 informer &galement 1les membres de
l'organisation sur les actions projet8@es pour 1la prochaine
année. R&8gle générale cette phase se fait lors de 1l'assemblé@e

générale annuelle.
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5.1.6 Contr8le périodique du C.A.

Il est du devoir du C.A. de reviser pé&riodiquement les
calendriers de r&alisations. Si un @&cart est dé&celé&, des
mesures correctives y seront imm&diatement apportdes afin de

respecter les prévisions projetées.

Il ne faut oublier que ce processus de planification
annuel est d'ordre stratdgique donc général (programmes
permanents). Nous faisons r&f&rence ici & la partie supérieure
du modéle de Bouloc (voir sch&ma 14). Comme nous l'avons d&ja

mentionn&, cette approche en est une de gestion par objectifs.

En cours de réaliéation, des projets d'intervention
surviendront, ceux-ci devront &tre analys&s en fonction des
objectifs retenus et devront cheminer par le méme processus,
sauf gque 1la relation s'8tabliera beaucoup plus entre le

Directeur Gé&néral (superviseur) et le responsable du mandat.
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CONCLUSION

Réflexion sur la mé&thodologie utilisé&e
et 1l'enrichissement personnel

Phase VI - R&flexion méthodologique

Cette &tape finale de la recherche action se propose
de formuler une r&flexion 38 la fois exhaustive et explicative
des <diff&rentes phases méthodologiques prdnées par P.B.

Checkland.

Afin de faciliter la compré&hension du lecteur,
parallélement 3 chacune des phases dé&crites, correspondra le
déroulement des faits r&els survenus dans l'entreprise

concernée.

Par la suite, les connaissances et l'enrichissement
personnel acquis au cours de 1l'intervention et ce que cela
implique dans l'avenir du chercheur seront mis & jour et

commenté&s.

6.1 La méthode P.B. Checkland: adaptable et appropride

L'approche syst&mique que nous propose P.B. Checkland

est utilis&e par des &tudiants de maltrise en gestion des
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P.M.0O. pour plusieurs raisons, mais principalement pour
faciliter la compré&hension, la ré&solution de tous problémes
inh&rents aux organismes; en fait, c'est une m&thode de
diagnostic qui dé&cortigue l'organisation pour mettre en relief
ses forces, ses faiblesses, ses buts, ses besoins, etc. Ceci,

de fagon objective.

Le tableau VIII permet de visualiser globalement et
chronologiquement les &tapes qui ont guid& le chercheur dans la
constitution de 1la situation problématique jusqu'a la

résolution potentielle du probléme.

6.2 Le mandat
6.2.1 Le mandat d'une recherche action

Pour un contractuel, le mandat représente 1'8tape la
plus importante puisqu'il génére le tout premier contact avec
la mandant. Le mandat permet de cerner les attentes et besoins
du client. Il va sans dire gque souvent le mandant a, au
départ, une idée arrét&e sur l'objectif de 1l'intervention, et
méme quelquefois sur les facons de contrer le ou les problémes
pergus. A ce stade, la difficult&d du chercheur consiste
d'abord & faire accepter "sa" méthode d'intervention, mais
surtout 38 faire saisir la nuance suivante: 1le probl&me pré&sumé

représente-t~-il la r&alit& ou n'est-il qu'un sous-produit du
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Méthodologie de la Recherche-Action

(INSPIREE DE P.B. CHECKLAND)

MANDAT

{premier contact
avec le client)

* IMAGE RICHE JUSTIFICAT

* STRUCTURE

*PROCESSUS

DU PROBLEME
A ETUDIER

"\CONCEPTUALISATION

1on POINT D ANCRAGE

ou

SYSTEME

SELECTIONNE

@i ocnriFication .
DES ZONES
PROBLEMATIQUES

Y

COMPARAISON

y

IMPLANTATION
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véritable probléme? En somme, le manque d'information ne
pourra pas encore nous permettre d'&tablir avec précision le

champ exact de 1l'&tude.

Il nous faut dé&s 1lors sonder le mandataire, son
message, oul mais @&galement le rdle qu'il joue dans
l'organisme, son pouvoir de dé&cision, l'@quipe qui 1'entoure,

-

les ressources mises & la disposition du chercheur et le temps

alloué 3 ce dernier. En d'autres termes, le processus de

diagnostic est amorcé.

Le Conseil Régional des Loisirs n'@tait pas un
organisme &tranger au chercheur, il en connaissait en pértie
les rouages; de son c¢cOté le groupe de travail avait dé&ja
verifié& la cré&dibilit& de 1la mé&thode de Checkland et du
contractuel lors d'un mandat antérieur. La mé&thode n'@&tant
donc plus un obstacle de départ, on pouvait donc procéder 3 un
diagnostic général et d&terminer ensuite avec le client 1le ou
les secteurs prioritaires de 1l'intervention. Le diagnostic
général une fois accepté& présumait &videmment gque le systéme
client &tait conscient que sa vision des lacunes envisagées
pouvait dans l'avenir &tre différée. Comme nous le verrons
ultérieurement le mandat fut pour nous déterminant, voire méme

crucial.
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6.3 Elaboration de 1l'image riche

L'image riche c'est la vision de 1l'organisation, il
faut analyser dans les moindres dé&tails l'environnement interne
et externe de 1'entreprise, 1la structure et le climat
organisationnel, ainsi que tout le systéme d'activités
opérationnelles qui s'y rattache, ceci afin d'obtenir une
vision consistante, réelle et objective; pour ce, con doit avoir
accés 3 toutes informations pertinentes et 1l'apport humain, 1la
collaboration entre individus, leur savoir, Jleurs expertises

demeurent essentiels.

Afin d'obtenir wune consistance et une objectivité
accrues dans 1l'image riche, un comit& de travail fut formé& dans
le but d'encadrer l'intervenant, de le guider, de corriger, de
l'orienter au besoin dans ses diverses perceptions.

Il faut préciser qu'd cette phase, 1le chercheur ne
pouvait appliguer textuellement la m&thode systémique de M.
Checkland., Le C.R.L. @&tant un organisme privéd & but non
lucfatif oceuvrant sur un immense territoire (r&gion 02) et
intervenant dans de multiples secteurs (plein air, culturel,
loisirs, etc.) 1la représentation globale et la prise de

décision s'avé&raient particuliérement complexes. Une approche

géo-sectorielle fut donc développée par 1'intervenant; ceci
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veut dire qu'il a fallu dissocier chacun des secteurs et
territoires d'intervention pour davantage comprendre 1l'am-

pleur des activit&s du C.R.L.

Les membres du comit& de travail furent soigneusement
s@lectionnés, il s'agissait du directeur ré&gional du C.R.L.,
d'un membre du conseil d'administration et de deux animateurs,
tous formant un &chantillonnage tout 3 fait repré&sentatif de
l'ensemble du milieu d'intervention du C.R.L. Chacun des
membres procéda & un travail personnel de r&flexion sur un
théme particulier afin d'assurer une perception globale et
détaill&e de l'organisme et surtout de faciliter, d'accé&lérer
1'&laboration de 1'image riche. Au terme de chaque &tape il vy
avait consensus sur l1l'&tape suivante dans le but toujours de
rejoindre les besoins des clients. En somme, le chercheur
avait amorcé seul le processus, ré@alisant alors son manque de
connaissance dans le domaine des loisirs. Le comit&, une fois
form&, ne pouvait que combler les lacunes. Hebdomadairement il
y eu table commune, d&cision, concertation sur les &l&ments
retenus, ce qui permit de tracer un pbrtrait fidéle pour cette

premiére phase et non la moindre du diagnostic.

6.4 Ancrage et conceptualisation

Toutes les &tapes de la méthodologie de P.B. Checkland

rev8tent une importance majeure; elles forment en quelque sorte
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un puzzle ol la s&lection du problé&me & 8&tudier et la
conceptualisation du systéme constituent des pidces
déterminantes pour la ré&ussite de l'intervention. La
d&marche systé&mique permettant de s'adapter, de faire le tour
de l'organisation, &tait un instrumentAparfait pour obtenir
la plus belle image qui soit de l'organisation; mais & quoi
bon si nous ne pouvions déterminer avec exactitude o@ notre
intervention s'orientait. En sélectionnant mal notre
pfobléme nous risquions d'arriver a des résultats

complé&tement erronés,

Il a donc fallu examiner et analyser & £fond les
diffé&rentes zones problématiques relevées dans l'image riche
afin de, vraiment cerner le probléme. Il a méme fallu
rétourner 3 1l1l'inté&rieur de 1l'organisation pour ré&&valuer
davantage l'image premi@re, ce qui a permis de s'assurer de

la sé&lection du probléme.

Apré&s analyse il nous apparait que de multiples
symptdmes convergeaient vers un problé&me &vident; 1'absence

d'une planification strat&gique.

En mod&lisant chacun des syst@mes et sous-systémes
de l'organisation, les divers intervenants devaient se rendre

d 1l'8vidence. Il est assez ardu quand nous dé&celons un
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probléme, qui n'englobe pas ou du moins en partie le point de
vue des acteurs en place, de le faire accepter. La prise de
consensus fut assez difficile. Plusieurs intervenants vy
voyaient arriver avec l'implantation d'un tel syst&me, une
discipline assez rigoureuse; pourtant pour le bien de tous,

surtout celui du C.R.L.

Le probl&me d&cel& cependant, correspondait en
partie 38 certains &nonc&s de problé&mes discutés lors de
l'obtention du mandat, ce qui facilita la tache du chercheur.
Il restait cependant une @&tape 3 franchir, obtenir Ile
consensus et l'apérobation du Conseil d'Administration. Bien
'éue n*ayant aucune crainte, dans ce genre d'organisme
(0.S.B.L.) les structures @&tant trd8s 1lourdes, les  dé&lais
d'acceptation &taient par le fait méme tré&s long. Le Conseil

d'Administration ne se ré&unissait qu'une (1) fois par mois ou

au deux (2) mois.

Le syst&me pr&conisé fut &vident pour tous les
intervenants et ce, 3 tous les paliers de 1l'organisation.
Pour le chercheur c'est en quelque sorte une victoire, mais
en méme temps un nouveau défi; celui de structurer un syst&me
de planification strat&gique 2 la mesure de l'organisme. Un

outil de travail facile 3 comprendre et & utiliser.
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Le chercheur n'était pas nécessairement trés
familiaris& avec ce domaine d'intervention. Il devait
parcourir une revue de litt&rature qui couvrait wun ensemble
de modé&les pour puiser celui qui, en totalit&, ou en partie,
pourrait s'adapter 3 l'organisation. Il devait en arriver 3

étre trés familier avec le jargon utilisé afin de le

vulgariser au maximum pour les acteurs en place.

Il a &galement fallu faire comprendre aux acteurs
que' cet exercice, bien que tré&s théorique, 8&tait non
seulement capital mais aussi une exigence acadé&mique. Car il
faut bien se l'avouer, quelques uns ont trouvé au dé&part
cette paftie essoufflante, mais au fur et & mesure gque nous

avancions, chaque intervenant y d&couvrait un enrichissement

personnel.

La partie n'est toutefois pas gagnée, une autre
interrogation et un défi se rajoutaient dans la vie du
chercheur. Il croit avoir diagnostiqué le bon probléme. Il
a décidé de structurer un modéle...mais va-t~-1il étre

efficace? implantable...?

6.5 Comparaison et implantation

Une fois le mod&le conceptuel @&labor&, il est

maintenant le temps de le comparer & la r&alité pour en
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arriver 3 créer les outils qui am&lioreront ou complé&teront
ceux d&ja en place. Il fut assez facile, car le systé8me de
planification existant dans l'organisation, &tait si on peut
dire, & peu pr&s inexistant. . La compéréison en &tait
d'autant plus facilit&e, tant qu'a@ 1l'implantation 1ils est
toujours plus facile de construire du neuf qﬁe de rénover...A
ce stade-ci, le chercheur a l'impression d'avoir rempli 1le
plus important de sa tdche soit: 1la ré&solution du probléme.
I1 faut cependant dans une recherche-action que 1les acteurs
acceptent les outils pré&sent&s ou encore les fassent modifier
davantage 3 leur mesure. Le fait de s'int&resser tout au
long de la dé&marche, de la perception de chacun desl acteurs
sur les problé&mes d'une part, et & leurs 1id&es quant aux
possibilit&s de solutions prdnait, hors de tout, doute la
coexistence dans la démarche de P.B. Checkland
d'acteur-chercheur, d'oll 1l'importance de l'interrelation
acteur-chercheur. Car ne l'oublions pas; un des objectifs de
cette démarche est qu'elle doit enrichir le savoir cognitif,
le savoir-&tre et bien sur, le savoir-faire de ou des acteur

(s) et du chercheur.

Apr8s quelqgues modifications des outils de travail
8labor&s, le syst@me fut adopt&d et appliqué lors de
l'assembl&e gé&nérale annuelle 1983-1984. L'organisme utilisa

la grille de l'analyse environnementale ainsi que celle du
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diagnostique interne. 1Ils suivirent en fait le processus tel
que décrit. Ils se fix&rent comme objectif & court terme
1l'int&gration de la Direction par Objectif (D.P.0O.) 1ils en
furent méme, au dire du Directeur G&n&ral, une priorité. A
leur tour, pour s'‘enrichir davantage sur 1la D.P.0O. 1ils
engagérent un spé€cialiste une journ&e ce qui leur permit de

mieux saisir toutes les facettes de cet outil de travail.

Somme toute, le chercheur s'&tait inscrit malgré& lui
dans une d&marche de processus organisationnel et ce, dé&s le
début; c'est-a-dire d&s 1la n&gociation du mandat. Le
syst@me~ client arrive avec une proposition sur la table
entour& d'un cadre et d'une structure formelle ol il est
difficile de d&roger. Quant au chercheur, il arrive 1lui
aussi avec sa proposition. Le chercheur doit &tre consid&ré
comme un expert intervenant sur le plan m&thodologique. Il a
une double fonction , celui d'initiateur et celui de
facilitateur. Tout au 1long de son intervention bien
gu'enraciné& dans un syst@me, (car ne 1l'oublions pas nous
n'avions pas affaire a une petite P.M.E. & propri&taire
unique ou la prise de dé&cision se fait bien souvent dans un
€clair) le chercheur devait r&ussir @ amener les acteurs 3
converger vers ses opinions, du moins en partie. Cette
expérience, bien que parfois, frustrante &tait des plus

enrichissantes.
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6.6 Enrichissement personnel

Comme nous l'avons d&ja mentionn& auparavant la
recherche-action a trois (3) principaux buts, soit d'enrichir

le savoir cognitif, le savoir-faire et le savoir-étre.

Cette recherche a enrichi consid&rablement le savoir
cognitif du chercheur et des acteurs. Premidrement dans 1la
dé&couverte de malaises, jusqu'ici, jamais pergus et surtout
par la revue th&orique et l'application d'un nouveau systéme

adapté 3 la mesure du C.R.L.

Cette recherche a aussi enrichi le savoir-faire du
c8té des acteurs, grdce aux nouveaux outils ils seront
désormais habilit&s 3 déterminer des objectifs, des buts
clairs et pr&cis aux membres de 1l'organisation gquant 3a
l'avenir de 1l'entreprise tout en assurant une meilleure
allocation des ressources. Le syst@me permettra &galement

une meilleure perception des attentes du marché.

Du c8té& du chercheur, la dé&marche wutilis&e permet
non seulement de se spécialiser davantage avec les sciences
de la gestion d'entreprise, mais elle 1lui permet de se
spécialiser ou d'acqudrir une expertise dans un domaine

sp8cifique qui est notre point d'ancrage. "la planification”.
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Cette recherche a aussi, ou doit aussi, entrainer un
savoir-&tre. Plus long a se faire sentir, 1'intervention a
apport& et apportera encore des changements d'attitudes chez
les acteurs enuiplace. Quelques uns se sentiront méme

beaucoup plus confiants vis-3-vis le devenir de l'entreprise.

Chez le chercheur, pour qui c'est bien souvent 1le
premier mandat, cela lui donne dor&navant une corde de plus 3
son arc. Il peut maintenant avoir 1la satisfaction d'avoir
ré8alis& quelgque chose. Dtavoir relevé un defi gui
l'encouragera inconsciemment dans ces prochaines aventures

comme consultant.

L'intervention &tait d'autant plus enrichissante di
au contact constant avec divers intervenants du milieu
public, para-public et privé. L'expression orale et &crite
du chercheur ainsi que son esprit de synthé&se, qui 8&tait en

passant un l&ger problé&me, s'est drdlement améliorée.

Cette recherche a permis &galement au chercheur
d'obtenir d'autres contrats. Malgré encore sa faible
expérience d'intervention, sa rapidit&é de d&celer et de
résoudre les probl&mes, &tait presque devenue un r&flexe. Il
8tait désormais capable de se mettre au méme niveau gue le

client, ce qui 1lui permettait de sonder beaucoup plus



138

rapidement les attentes et les besoins de son ré&cepteur. Le
chercheur a appris & &étre & 1'&coute d'un systé&me-client, de
se mettre dans sa peau, & faire wvaloir 1le bienfait d'un
intervenant extérieur. Cela 1lui a &galement permis de
comprendre qgu'il est toujours important de garder une
certaine distance vis-3-vis le systé&me-client et des acteurs

qui le composent, pour toujours en arriver & &tre le plus

objectif possible
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7)

ANNEXE 3

Explication des crit@res de qualit& d'un objectif.

Un r&sultat spé&cifique

Mesurable

Une date d'&ché&ance

Réaliste et ré&alisable

Contrdlable

Motivant

Utile et utilisable

il dé&crit un résultat spé&cifique et .
non une activit& ou un "voeu pieux”.

c'est-3-dire qu'il sera possible de
déterminer son degré de r&alisa-
tion.

il comporte une date d'&ch&ance pré-
cise. (ex.: le 24 juin 19..)

il tient compte des contraintes
personnelles, organisationnelles et

" de l'environnement; il implique. un

risque ni trop &levé&, ni trop fai-
ble. -

celui qui en est responsable a
toute possibilit& de le réaliser.

au sens de voulu ré&ellement, désiré
profond&ment; il est motivant gquand
il r&pond 3 un besoin d'accomplisse-
ment et quand il pré&sente des chances
de r8ussite.

il répond vé&ritablement au besoin de
l'utilisateur, le syst@&me-client.
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Dé&marche & suivre pour la formulation d'objectif.

L'identification des domaines cl&s, en tenant compte
des buts généraux, de la raison d'étre de l1l'unité ou
de la définition du rdle, selon le cas;

la description des r&sultats obtenus dans ces
domaines cl&s, au cours de la périodes;

l'appré&ciation des ré&sultats obtenus en fonction des
r&sultats visés et de la satisfaction de la clienté&le
desservie;

l'identification des situations qu'il faut maintenir,
amé&liorer ou changer, au cours de la prochaine
période (cette période doit &tre pr&cisée);

l'identification de situations nouvelles gqu'il faut
créer ou provoguer ou auxquelles il faudra faire
face;

parmi ces situations (identifi&s en 4 et 5), 1la
détermination de celles qui devront faire 1l'objet
d'objectifs.



