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R E S U M E

Le m é m o i r e de r e c h e r c h e a c t i o n c o m p o r t e d e u x
p a r t i e s p r i n c i p a l e s . La p r e m i è r e e s t c o n s t i t u é e d'un
d i a g n o s t i c i n t e r v e n t i o n . Des r é f l e x i o n s d ' o r d r e
m é t h o d o l o g i q u e s o n t i n c l u s e s d a n s la s e c o n d e s e c t i o n .

LA PATISSERIE SIMARD ET FILS Ltée (tous les noms
u t i l i s é s d a n s c e t t e é t u d e s o n t f i c t i f s a f i n de g a r d e r la
c o n f i d e n t i a l i t é ) e s t u n e e n t r e p r i s e f a m i l i a l e o e u v r a n t
d a n s le d o m a i n e de la b o u l a n g e r i e et de la p â t i s s e r i e .

A u d é p a r t de l ' é t u d e , l ' o b j e c t i f p r i n c i p a l é t a i t
d ' e x a m i n e r les a s p e c t s m a r k e t i n g de l ' e n t r e p r i s e , m a i s à
la d e m a n d e du d i r e c t e u r g é n é r a l , l ' e n s e m b l e de
l ' o r g a n i s a t i o n a é t é t r a i t é e .

L e s c h a p i t r e s 1 à 6 p r é s e n t e n t LA P A T I S S E R I E
S I M A R D ET F I L S L t é e et e x a m i n e n t s o n e n v i r o n n e m e n t i n t e r n e
et e x t e r n e . D i f f é r e n t s p r o b l è m e s e n t o u r a n t la g e s t i o n o n t
é t é m i s à j o u r . Le m a n q u e d ' e f f i c a c i t é du s y s t è m e de
g e s t i o n , dû p r i n c i p a l e m e n t à l ' a b s e n c e de s t r u c t u r e
f o r m e l l e au s e i n de l ' e n t r e p r i s e , a t o u t e f o i s é t é
i d e n t i f i é c o m m e é t a n t la z o n e m a j e u r e à i n t e r v e n i r .

C o m m e c a d r e de r é f é r e n c e , un m o d è l e c o n c e p t u e l de
s y s t è m e de g e s t i o n a é t é é l a b o r é et c o m p a r é a v e c la
r é a l i t é . U n e s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l a
é g a l e m e n t é t é s u g g é r é e . La p h a s e d ' i m p l a n t a t i o n n'a pu
ê t r e c o m p l é t é e vu la n a t u r e du m a n d a t .

A la f i n de c e t t e i n t e r v e n t i o n , u n e c r i t i q u e de
la m é t h o d e p r é c o n i s é e p a r là m a î t r i s e en g e s t i o n d e s P M O
e s t f a i t e en r e g a r d d e s b e s o i n s d e s f i r m e s de g e s t i o n
c o n s e i l .
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INTRODUCTION

II y a d i f f é r e n t e s m é t h o d o l o g i e s d ' u t i l i s é e s a f i n

d ' i n t e r v e n i r au s e i n d ' e n t r e p r i s e s . C e l l e p r o p o s é e a u

n i v e a u d e l a m a î t r i s e e n g e s t i o n d e s P M O , l e

d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n , p r o p o s e u n e a p p r o c h e s y s t e m i q u e

o ù l e s a c t e u r s p a r t i c i p e n t e t i n t e r v i e n n e n t t o u t a u l o n g

d u p r o c e s s u s .

L e s f i r m e s d e g e s t i o n - c o n s e i l , p o u r l e u r p a r t ,

p r o p o s e n t u n e f a ç o n d i f f é r e n t e d ' a b o r d e r l e s p r o b l è m e s . L a

p l u p a r t s ' i n s p i r e n t d e l ' a p p r o c h e a n a l y t i q u e i m p o s é e p a r

l e p a r a d i g m e s c i e n t i f i q u e .

L e m é m o i r e r e v ê t d o n c u n c a r a c t è r e p a r t i c u l i e r

p u i s q u ' i l a é t é e x é c u t é d a n s l e c a d r e d ' u n e i n t e r v e n t i o n

r é g u l i è r e d ' u n e f i r m e d e g e s t i o n c o n s e i l . Il p e r m e t d e

v é r i f i e r s u r le t e r r a i n d e u x a p p r o c h e s d i f f é r e n t e s e t d e

c o m p a r e r l a c o m p a t i b i l i t é d e s d e u x m é t h o d e s c o m p t e t e n u

d e s c o n t r a i n t e s p r o p r e s à c h a c u n e .



L e n o m d e l ' e n t r e p r i s e e t l e l i e u o ù l e

d i a g n o s t i c i n t e r v e n t i o n a é t é r é a l i s é s o n t g a r d é s

c o n f i d e n t i e l s à la d e m a n d e d u d i r e c t e u r g é n é r a l d e

l ' e n t r e p r i s e . P o u r l e s f i n s d e c e t r a v a i l , n o u s

l ' a p p e l i o n s L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . L e n o m d e

l a r é g i o n e s t l ' A b i t i b i e t l e s n o m s d e s v i l l e s , l e s

d o n n é e s d é m o g r a p h i q u e s , g é o g r a p h i q u e s o u d ' o r d r e g é n é r a l

n e c o r r e s p o n d e n t p a s à la r é a l i t é . L e s n o m s d e s p e r s o n n e s

s o n t é g a l e m e n t f i c t i f s .

L e s c h a p i t r e s un à s i x s o n t d e s c r i p t i f s e t

p r é s e n t e n t l ' o r g a n i s a t i o n e t s o n e n v i r o n n e m e n t . L e

l a n g a g e u t i l i s é p o u r le d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n e s t b a s é

s u r l ' a p p r o c h e s y s t é m i q u e d e P . B . C h e c k l a n d ( 1 9 7 2 ) q u i

p r o p o s e e n p l u s d e l ' é t a p e p r é c é d e n t e , l e s s u i v a n t e s :

- l a s é l e c t i o n d u g o u l o t d ' é t r a n g l e m e n t ( c h a p i t r e 7 ) o ù
o n i d e n t i f i e la c i b l e d e l ' i n t e r v e n t i o n ,

- l e p o i n t d ' a n c r a g e ( c h a p i t r e 8 ) q u i d o n n e
l ' o r i e n t a t i o n d e b a s e à la s o l u t i o n é v e n t u e l l e ,

- l e m o d è l e c o n c e p t u e l ( c h a p i t r e 9 ) s u r l e q u e l s ' a p p u i e
l ' i n t e r v e n t i o n e t f i n a l e m e n t ,

- l a c r i t i q u e d e la m é t h o d e ( c h a p i t r e 1 0 ) q u i i n c l u t u n e
r é f l e x i o n s u r la c a p a c i t é d e la r e c h e r c h e - a c t i o n d e
r é p o n d r e a u x b e s o i n s d a n s le c a d r e d ' u n e i n t e r v e n t i o n
r é a l i s é e p a r u n e f i r m e d e g e s t i o n - c o n s e i l .



CHAPITRE 1

LE CONTENU DU MANDAT

1.1 P r é s e n t a t i o n d e l ' o r g a n i s a t i o n

LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S Lte'e e s t u n e

e n t r e p r i s e f a m i l i a l e qui o p è r e d a n s la r é g i o n d e l ' A b i t i b i

d e p u i s p r è s d e t r e n t e - c i n q a n s e t d o n t l a m a j o r i t é d e s

p r o d u i t s e s t r e l i é e à la b o u l a n g e r i e et la p â t i s s e r i e .

L ' e n t r e p r i s e f u t f o n d é e p a r M o n s i e u r H e n r i S i m a r d

q u i s ' i n s t a l l a d ' a b o r d à A m o s p u i s à R o u y n en r a i s o n d u

m a r c h é p o t e n t i e l qui e x i s t a i t à c e m o m e n t .

A u fil d e s a n n é e s , l ' e n t r e p r i s e a c o n n u u n e

p r o g r e s s i o n c o n s t a n t e et s ' e s t a c q u i s e u n e s o l i d e

r é p u t a t i o n a u p r è s d e s a c l i e n t è l e g r â c e p r i n c i p a l e m e n t à

la q u a l i t é d e s e s p r o d u i t s . R é c e m m e n t , a f i n d e r é p o n d r e à

u n e d e m a n d e t o u j o u r s g r a n d i s s a n t e , l ' e n t r e p r i s e a d û



a c q u é r i r u n e b â t i s s e et des é q u i p e m e n t s a d d i t i o n n e l s p o u r

a u g m e n t e r sa c a p a c i t é de p r o d u c t i o n .

En j u i l l e t 1 9 8 4 , on r e t r o u v e 5 é t a b l i s s e m e n t s

" a s s o c i é s " à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .

A c t u e l l e m e n t , la c o m p a g n i e d e s s e r t le m a r c h é de l ' A b i t i b i

a v e c 4 f r a n c h i s e s d o n t d e u x s i t u é e s à R o u y n et u n e à A m o s

et S e n n e t e r r e . D e p u i s s e p t e m b r e 1 9 8 4 , l ' e n t r e p r i s e a

o u v e r t u n e a u t r e f r a n c h i s e d a n s la r é g i o n de Q u é b e c et se

p r o p o s e d ' o u v r i r d e u x é t a b l i s s e m e n t s s u p p l é m e n t a i r e s s o u s

p e u .

L ' u s i n e et le b u r e a u c h e f s o n t s i t u é s au m ê m e

e n d r o i t à R o u y n . A v e c ses 20 e m p l o y é s à la p r o d u c t i o n ,

l ' e n t r e p r i s e f a b r i q u e 6 0 % des p r o d u i t s v e n d u s , le r e s t e

é t a n t c o m b l é par la f a b r i c a t i o n sur le s i t e m ê m e de v e n t e

et p a r la v e n t e de p r o d u i t s f i n i s a c h e t é s à l ' e x t é r i e u r .

Le c h i f f r e d ' a f f a i r e s t o t a l a a t t e i n t S I , 7 m i l l i o n s , en

1 9 8 4 .

A u n i v e a u du p e r s o n n e l c a d r e , on r e t r o u v e M.

J a c q u e s S i m a r d , M. H e n r i S i m a r d , M m e N i c o l e S i m a r d ,



M . Y v a n R i c h a r d , M m e J o h a n n e G i r a r d , M . R e n é S i m a r d et M m e

M a r y s e A u d e t .

1.2 D e s c r i p t i o n d u c o n t e n u p r o b l e'mat i q u e

L ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S Lte'e.

e s t p r é s e n t e m e n t d a n s u n e p h a s e d ' e x p a n s i o n . D a n s c e

c o n t e x t e d ' e x p a n s i o n , l e s d i r i g e a n t s d é s i r e n t c o n n a î t r e

q u e l l e s o n t é t é les m o d i f i c a t i o n s a m e n é e s p a r l ' é v o l u t i o n

d u f o n c t i o n n e m e n t e t , s'il y a l i e u , d e r é a r r a n g e r les

m o d e s d ' o p é r a t i o n de la c o m p a g n i e . L e m a n d a t r e v ê t d o n c ,

n o n s e u l e m e n t un c a r a c t è r e d ' a p p l i c a t i o n i m m é d i a t e , m a i s

é g a l e m e n t u n e v i s i o n à p l u s l o n g t e r m e d e s é v é n e m e n t s qui

p o u r r a i e n t f a v o r i s e r o u e n t r a v e r le d é v e l o p p e m e n t f u t u r d e

1 ' e n t r e p r i s e .

1.3 O b j e c t i f s et a t t e n t e s d u c l i e n t

La r a p i d i t é a v e c l a q u e l l e l ' e n t r e p r i s e a p r i s d e

l ' e x p a n s i o n et t r a n s f o r m é sa v o c a t i o n , n ' a p a s p e r m i s a u x

a d m i n i s t r a t e u r s d e p r e n d r e un t e m p s d ' a r r ê t n é c e s s a i r e

p o u r s i t u e r l ' o r g a n i s a t i o n f a c e à s o n e n v i r o n n e m e n t et



p o u r é v a l u e r les m o d i f i c a t i o n s i n t e r n e s q u i , q u e l q u e f o i s ,

sont n é c e s s a i r e s dans les o r g a n i s m e s en p l e i n e c r o i s s a n c e .

P o u r p a l l i e r à c e t t e s i t u a t i o n , n o u s n o u s p r o p o s o n s d o n c

d ' a b o r d e r les p o i n t s s u i v a n t s :

1) E v a l u e r r é g i o n a l e m e n t la c o n c u r r e n c e , le m a r c h é
p o t e n t i e l et la part du m a r c h é que d é t i e n t LA P A T I S S E R I E
SIMARD ET FILS LTEE.

2 ) E x a m i n e r la p o s i t i o n f i n a n c i è r e de l ' e n t r e p r i s e .

3 ) R e v o i r l e s o b j e c t i f s , la s t r a t é g i e , la p l a n i f i c a t i o n ,
l ' o r g a n i s a t i o n , le d é r o u l e m e n t et le c o n t r ô l e d e s
a c t i v i t é s m a r k e t i n g .

4 ) A n a l y s e r les m o d e s d e f o n c t i o n n e m e n t et d ' o p é r a t i o n de
l ' e n t r e p r i s e a i n s i q u e les r e l a t i o n s a v e c les f r a n c h i s é s .

1.4 D é f i n i t i o n d e s c o n c e p t s

S e l o n C a d r i n ( 1 9 8 4 ) , les t e r m e s s u i v a n t s

s i g n i f i e n t :

F r a n c h i s a g e : e s t u n e r e l a t i o n c o n t r a c t u e l l e e n t r e

d e u x p a r t i e s i n d é p e n d a n t e s d o n t l ' u n e d ' e l l e s ( l e

f r a n c h i s e u r ) a c c o r d e à l ' a u t r e (le f r a n c h i s é ) le p r i v i l è g e

d ' e x p l o i t e r u n e e n s e i g n e , u n e m a r q u e , un p r o d u i t ou un

s e r v i c e s e l o n un m o d e ou u n e f o r m u l e b i e n d é f i n i e , d a n s un

t e r r i t o i r e d é l i m i t é , p o u r u n e d u r é e l i m i t é e , c o n t r e



r é m u n é r at i o n .

F r a n c h i s e : e s t un e n s e m b l e de t e c h n i q u e s

j u r i d i q u e s , c o m m e r c i a l e s et f i n a n c i è r e s d o n t la f i n a l i t é

a b o u t i r a à u n e f o r m u l e et à un s a v o i r - f a i r e qui s e r a

t r a n s m i s à d e s f r a n c h i s é s .

D a n s la c a d r e de c e t t e é t u d e , n o u s c o n s i d é r e r o n s

q u e c h a q u e f r a n c h i s e e s t u n e p a r t i e i n t é g r a n t e d e

l ' e n t r e p r i s e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . M ê m e si

j u r i d i q u e m e n t les d e u x e n t i t é s s o n t d i f f é r e n t e s , p o u r les

f i n s d ' u n e é t u d e s y s t é m i q u e , l e u r s u r v i e et l e u r

f o n c t i o n n e m e n t s o n t t e l l e m e n t l i é e s q u ' i l s e r a i t

c o n t r e - i n d i q u é de les s é p a r e r .

De p l u s , nos e n t r e v u e s p r é l i m i n a i r e s avec le d i r e c t e u r

g é n é r a l de l ' e n t r e p r i s e , M. J a c q u e s S i m a r d , n o u s o n t

p e r m i s de c o n s t a t e r q u e f o n c t i o n n e l l e m e n t , il n'y a q u e

peu d ' é l é m e n t s qui s é p a r e n t l ' e n t r e p r i s e p r o d u c t r i c e d e

son s y s t è m e de d i s t r i b u t i o n .



F r a n c h i s e u r : e s t le p r o p r i é t a i r e de la f r a n c h i s e ,

qui a c o n ç u et d é v e l o p p é un m o d e d ' e x p l o i t a t i o n " f r a n c h i s e

p a c k a g e " . C e l u i - c i s ' e n g a g e à d o n n e r a u x f r a n c h i s é s l e s

s e r v i c e s i n c l u s d a n s le c o n t r a t de f r a n c h i s e .

F r a n c h i s é : e s t u n e p e r s o n n e ou u n e e n t r e p r i s e qui

a c q u i e r t le p r i v i l è g e d ' e x p l o i t e r u n e m a r q u e , un p r o d u i t

ou un s e r v i c e s e l o n u n e f o r m u l e d é t e r m i n é e p a r le

f r a n c h i s e u r .

F o r m u l e : e s t le f o n d e m e n t d e la f r a n c h i s e ; e l l e

r e n d e x p l i c i t e l ' e n s e m b l e d e s s e r v i c e s ou p r o d u i t s

o f f e r t s , le s a v o i r - f a i r e t e c h n i q u e ou c o m m e r c i a l du

p r o d u i t , l ' e n s e i g n e , l e s e n g a g e m e n t s du f r a n c h i s e u r et d u

f r a n c h i s é , e t c . , t r a n s m i s à un f r a n c h i s é .

1.5 La m é t h o d o l o g i e

L a m é t h o d e d ' i n t e r v e n t i o n u t i l i s é e s ' i n s p i r e r a d e

c e l l e d é v e l o p p é e p a r C h e c k l a n d ( 1 9 7 2 ) d e l ' U n i v e r s i t é d e

L a n c a s t e r en A n g l e t e r r e et a d a p t é e p a r P r é v o s t ( 1 9 8 3 ) d e



C e l l e - c i a la c a p a c i t é d e p o u v o i r t r a i t e r d e s

p r o b l è m e s s o u p l e s et n o n s t r u c t u r é s . D a n s le c a s qui n o u s

c o n c e r n e , il s ' a g i t d ' u n o u t i l q u i p e u t s e m o d e l e r au t y p e

d ' i n t e r v e n t i o n qui n o u s i n t é r e s s e .

En b r e f , c e t t e m é t h o d e c o m p t e s e p t é t a p e s qui s e

r é s u m e n t c o m m e s u i t :

1- é l a b o r a t i o n d ' u n e p r o b l é m a t i q u e
2 - p o i n t d ' a n c r a g e
3 - c o n c e p t u a l i s a t i o n
4 - c o m p a r a i s o n a v e c la r é a l i t é
5 - i d e n t i f i c a t i o n d e s c h a n g e m e n t s p o s s i b l e s
6 - a p p 1 i c a t i o n d e s c h a n g e m e n t s s é l e c t i o n n é s
7 - c o n t r ô l e

D u r a n t l ' i n t e r v e n t i o n , u n e d é m a r c h e d e

r e c h e r c h e - a c t i o n a é t é u t i l i s é e a f i n d ' i m p l i q u e r au

m a x i m u m les p r i n c i p a u x d i r i g e a n t s d e l ' e n t r e p r i s e . La

p h i l o s o p h i e d e c e t t e a p p r o c h e , c o n s i s t e à i m p l i q u e r le

c h e r c h e u r d a n s la m e s u r e du p o s s i b l e au p r o c e s s u s

d é c i s i o n n e l p o u r q u ' i l p a r t i c i p e au m ê m e t i t r e q u e l e s

a c t e u r s à la v i e q u o t i d i e n n e en l e u r c o n s e i l l a n t t o u t e f o i s

d e s o r i e n t a t i o n s q u e le c h e r c h e u r a u r a v a l i d é e s p a r

c o n s e n s u s a v e c les p e r s o n n e s c o n c e r n é e s .
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1.6 L e s s o u r c e s d e d o n n é e s

C o m p t e t e n u d e la n a t u r e de n o t r e m a n d a t qui v i s e

p r i n c i p a l e m e n t à p o r t e r un j u g e m e n t s u r la g e s t i o n i n t e r n e

d u m a r k e t i n g e t s u r le f o n c t i o n n e m e n t géne'ral d e

l ' o r g a n i s a t i o n , d e s r e n c o n t r e s au b e s o i n a v e c les

r e s p o n s a b l e s d e l ' e n t r e p r i s e et d e s f r a n c h i s é s n o u s o n t

p e r m i s d ' é v a l u e r a v e c p r é c i s i o n la s i t u a t i o n a c t u e l l e .

L e s a u t r e s s o u r c e s d ' i n f o r m a t i o n s s o n t les

d o n n é e s d e S t a t i s t i q u e s C a n a d a , les d i v e r s e s é t u d e s qui

t o u c h e n t les a s p e c t s e x a m i n é s , les d i r i g e a n t s de LA

P A T I S S E R I E S I M A R U ET F I L S L t é e . e t les d o s s i e r s i n t e r n e s

d e 1 ' e n t r e p r i se .

P o u r p r o d u i r e c e r a p p o r t , on a p r o c é d é à un

e x a m e n e x h a u s t i f d e s e n t r e v u e s r é a l i s é e s . L e s p o i n t s

m a j e u r s o n t é t é r e s s o r t i s , a n a l y s é s et c l a s s é s s e l o n l e u r

i m p o r t a n c e . En c o n s u l t a t i o n a v e c d e s p e r s o n n e s

c o m p é t e n t e s d a n s le d o m a i n e , n o u s les a v o n s s y n t h é t i s é s e t

i n c l u s d a n s c e d o c u m e n t .
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1. 7 Echéanci er

L'ensemble des a n a l y s e s , études et e n t r e v u e s a

exigé 50 j o u r s / c o n s e i l l e r r é p a r t i s sur une p é r i o d e de

dix-huit à vingt semaines après le début des t r a v a u x .

De p l u s , afin de nous assurer que le travail

c o r r e s p o n d a i t bien aux attentes du c l i e n t , nous avons été

en contact constant avec celui-ci afin de le tenir au

courant de la p r o g r e s s i o n des t r a v a u x .

1.8 Le budget

Le mandat ayant déjà été r é a l i s é dans le cadre

d'une i n t e r v e n t i o n par une firme de c o n s e i l l e r en

a d m i n i s t r a t i o n , les h o n o r a i r e s f a c t u r é s au client seront

tenus c o n f i d e n t i e l s .
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CHAPITRE 2

L 'ENVIRONNEMENT

2.1 L ' e n v i r o n n e m e n t é c o n o m i q u e

Les m a r c h é s q u é b é c o i s et c a n a d i e n de la

b o u l a n g e r i e et de la p â t i s s e r i e s o n t , d e p u i s les d e r n i è r e s

a n n é e s , en e x p a n s i o n . P o u r c o n n a î t r e l ' é v o l u t i o n et la

s i t u a t i o n a c t u e l l e du s e c t e u r , il i m p o r t e d ' e x a m i n e r les

s t a t i s t i q u e s d i s p o n i b l e s .

2 . 1 . 1 - L e m a r c h é c a n a d i e n

Des d o n n é e s c o n c e r n a n t le m a r c h é c a n a d i e n

p r é s e n t é e s à l ' a n n e x e 1, m o n t r e n t q u e de 1 9 7 3 a 1 9 8 1 , le

n o m b r e d ' é t a b l i s s e m e n t s et de t r a v a i l l e u r s d a n s ce s e c t e u r

est d e m e u r é r e l a t i v e m e n t s t a b l e , d é c r o i s s a n t t o u t e f o i s de

m a n i è r e s e n s i b l e e n t r e 1 9 7 9 - 8 0 (-8,1%) et 1 9 8 0 - 8 1 ( - 3 , 8 % ) .

Les n i v e a u x de s a l a i r e s et des v a l e u r s de l i v r a i s o n o n t ,
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q u a n t à e u x , plus que d o u b l é (compte non tenu de

l ' i n f l a t i o n ) d e p u i s 1 9 7 4 . Les a u g m e n t a t i o n s s a l a r i a l e s se

sont chiffre'es à 7 , 4 % en 1 9 7 9 - 8 0 et à 1 0 , 8 % en 1 9 8 0 - 8 1 .

Pour ce qui est des v a l e u r s de l i v r a i s o n , la v a r i a t i o n a

é t é de 9,3% en 1 9 7 9 - 8 0 et de 1 4 , 2 % pour la p é r i o d e

1 9 8 0 - 8 1 .

La t a i l l e des e n t r e p r i s e s est r e l a t i v e m e n t f a i b l e

(voir annexe 2 ) . En e f f e t , 6 7 % de c e l l e s - c i ont m o i n s de

10 e m p l o y é s et 8 4 % moins de 5 0 . C e l l e s qui ont e n t r e 20

et 40 t r a v a i l l e u r s r e p r é s e n t e n t près de 1 0 % de l ' e n s e m b l e

c a n a d i e n . Elles e m p l o i e n t en m o y e n n e 21 p e r s o n n e s et ont

un c h i f f r e d ' a f f a i r e s par e m p l o y é de $62 0 0 0 .

2.1.2-Le m a r c h é p r o v i n c i a l

Le Q u é b e c , par r a p p o r t à l ' e n s e m b l e de ses

a c t i v i t é s de b o u l a n g e r i e - p â t i s s e r i e se s i t u e au d e u x i è m e

rang de l'ensemble c a n a d i e n , ( 3 4 , 8 % des v a l e u r s de

l i v r a i s o n c a n a d i e n n e ) i m m é d i a t e m e n t après l ' O n t a r i o ( 3 4 , 9 %

des v a l e u r s de l i v r a i s o n c a n a d i e n n e ) . En 1 9 8 1 , on

r e t r o u v a i t 423 é t a b l i s s e m e n t s e m p l o y a n t 6,018 p e r s o n n e s
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( v o i r t a b l e a u 1, p . 1 6 ) . L e s s a l a i r e s v e r s é s se

c h i f f r a i e n t à $ 8 7 , 2 m i l l i o n s , s o i t u n e m o y e n n e de $ 1 4 5 0 0

p a r e m p l o y é . La v a l e u r d e s l i v r a i s o n s a t t e i g n a i t $ 4 7 5 , 3

m i l l i o n s , s o i t p r e s q u e $ 7 9 0 0 0 par t r a v a i l l e u r .

Q u a n t aux f l u c t u a t i o n s d e s s a l a i r e s m o y e n s p a r

e m p l o y é et d e s v a l e u r s de l i v r a i s o n s , e l l e s o n t

r e s p e c t i v e m e n t a u g m e n t é e n t r e 1 9 8 0 et 1 9 8 1 de 9 , 5 % et

1 4 , 6 % .

En 1 9 8 1 , le p a i n non s u c r é ( s t a n d a r d ) et les

t a r t e s , g â t e a u x et p â t i s s e r i e s r e p r é s e n t a i e n t 8 3 % d e s

p r o d u i t s l i v r é s au Q u é b e c ( v o i r t a b l e a u 2 , p . 1 6 ) . La

v a l e u r de l i v r a i s o n , a s s o c i é e à c e s d e u x t y p e s d e

p r o d u i t s , se c h i f f r a i t à $ 3 4 3 m i l l i o n s .

A p a r t i r d e s d o n n é e s de S t a t i s t i q u e s C a n a d a sur

la c o n s o m m a t i o n de p r o d u i t s de b o u l a n g e r i e et de

p â t i s s e r i e au Q u é b e c , on e s t i m e q u e p o u r la p é r i o d e du 1er

a v r i l 1 9 8 3 au 3 0 m a r s 1 9 8 4 , la c o n s o m m a t i o n m o y e n n e

a n n u e l l e p e r c a p i t a s ' é l e v a i t à p l u s d e $ 8 3 . 0 0 (en v a l e u r

d e l i v r a i s o n ) . En ne c o n s i d é r a n t q u e les t a r t e s , g â t e a u x

et les p â t i s s e r i e s ( c e s o n t les p r i n c i p a u x p r o d u i t s

f a b r i q u é s p a r l ' e n t r e p r i s e ) , qui r e p r é s e n t a i e n t e n v i r o n
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3 6 , 7 % d e c e t t e c l a s s e d e p r o d u i t , la s o m m e a n n u e l l e

c o n s a c r é e à l ' a c h a t de c e s i t e m s s ' é l è v e r a i t à $ 3 0 . 0 0 p a r

p e r s o n n e s .

2 . 1 . 3 - L e m a r c h é r é g i o n a l

A u n i v e a u r é g i o n a l , on n o t e q u e p e u d ' e n t r e p r i s e s

f a b r i q u e n t d e s p r o d u i t s d e p â t i s s e r i e s u r u n e é c h e l l e

p o u v a n t c o n c u r r e n c e r LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .

D e p l u s , c e l l e s - c i s o n t h a b i t u e l l e m e n t d e p e t i t e s t a i l l e s .

L e s n o m s , l o c a l i s a t i o n s , a c t i v i t é s et n o m b r e d ' e m p l o y é s d e

c e s c o m m e r c e s a p p a r a i s s e n t au t a b l e a u 3 p o u r l ' A b i t i b i .

On r e t o u v e é g a l e m e n t d a n s q u e l q u e s s u p e r m a r c h é s , u n e

s e c t i o n p â t i s s e r i e q u i , en g é n é r a l , p r o d u i t en f o n c t i o n

d e s b e s o i n s i n t e r n e s du m a g a s i n .

2 . 1 . 4 - P a r t de m a r c h é d e l ' e n t r e p r i s e

En se b a s a n t s u r la c o n s o m m a t i o n c a n a d i e n n e

m o y e n n e p e r c a p i t a d e t a r t e s , g â t e a u x et p â t i s s e r i e s et le

n o m b r e d e p e r s o n n e s d e m e u r a n t en A b i t i b i , le m a r c h é

p o t e n t i e l r é g i o n a l en v a l e u r de l i v r a i s o n s à la s o r t i e d e



16

TABLEAU 1

SECTEUR DE LA BOULANGER I E - P A T I S S E R I E AU QUEBEC

NOMBRE NOMBRE SALAIRE LIVRAISON
D'ETABLIS. D'EMPLOYES TOT. PAR EMPLOY. TOT. /EMPLOY.

(000$) $ (000$) $

1980 425 5884 79,589 13,526 414,620 70465

1981 423 6018 87182 14486 475,350 78998

S o u r c e : S t a t i s t i q u e Canada - c a t a l o g u e 32-203

TABLEAU 2

VALEUR DES LIVRAISONS QUEBECOISES PAR PRODUIT
(SECTEUR DE LA BOULANGER IE-PAT ISSERIE)

Produits Valeur des % du marché

l iv ra isons ('00000$)

46,4

36,7

8,0

7,5

1,2

0,2

Pains non sucrés
Tartes, gateaux et
pâtisseries
Petits pains(y compris-
brioches) non sucrés
Produits de boulangerie
(produits congelés inclus)
Brioches aux fruits et
pâtisseries sucrées faites
au levain
Pâtes et pâtisseries non
cuites

191,

151,

34,

30,

5,

1,

7

7

2

8

0

1

TOTAL 4 1 4 , 6 1 0 0 , 0

S o u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a - c a t a l o g u e 3 1 - 2 1 1
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TABLEAU 3

RENSEIGNEMENTS SUR LES COMMERCES (EXCLUANT LA PATISSERIE SIMARD
ET FILS Ltée) AYANT DES ACTIVITES DANS LE SECTEUR DE LA

PATISSERIE EN ABITIBI

ABITIBI SUD

Nom

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

ABITIBI NORD

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Pâtisserie
XXXXXXXXXX

Localisation

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXX

Activité

Fabrique ses produits,
vend au comptoir et à
d'autres commerces

Fabrique et vend ses
produits

Fabrique et vend ses
produits

Fabrique et vend ses
produits

Fabrique, vend au
comptoir et à d'autres
entreprises

Fabrique et vend ses
produits

Vend au comptoir et à
1"extérieur; XXXXXXX,
XXXXXXXXX, comptoir lunch

Fabrique et vend ses
produits

Fabrique et vend ses
produits

d'

4

2

employés

6

2

2

2

9

à 10

4

4

à 5
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TABLEAU 4

REPARTITION DU MARCHE POTENTIEL DES LIVRAISONS (30 MARS 1984)

ZONE

Abitibi

Abitibi

TOTAL

NOMBRE
D'HABITANTS

N. 110,900

S. 175,000

285900

VALEUR
ACTUELLE

DES
LIVRAISONS

(000$)

3300

5200

8500

VALEUR DES
LIVRAISONS

POTENTIELLES
DE P.S.L.

(000$)

-

1050

1050

% DU-
MARCHE

-

20

12
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l ' u s i n e s ' é l è v e r a i t à $ 8 , 5 m i l l i o n s , d i v i s é e n t r e

l ' A b i t i b i S u d a v e c e n v i r o n $ 5 , 2 m i l l i o n s e t l ' A b i t i b i N o r d

a v e c $ 3 , 3 m i l l i o n s ( v o i r t a b l e a u 4 ) .

P o u r l ' e n t r e p r i s e L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S

L t é e . , e n c o n s i d é r a n t l e s t a r t e s , g â t e a u x e t p â t i s s e r i e s ,

o n a r r i v e à u n e v a l e u r p o t e n t i e l l e d e l i v r a i s o n d e $ 1 0 5 0

0 0 0 . E n p o u r c e n t a g e d e p a r t d e m a r c h é , l ' e n t r e p r i s e

s ' a c c a p a r e r a i t e n v i r o n 2 0 % e n A b i t i b i S u d e t 1 2 % p o u r

l ' e n s e m b l e d e la r é g i o n ( v o i r t a b l e a u 4 ) .

Il a p p a r a î t d o n c q u e le m a r c h é r é g i o n a l e s t t r è s

p e u c o u v e r t p a r L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . A i n s i ,

e n s u p p o s a n t q u e l ' e n t r e p r i s e d é v e l o p p e e n A b i t i b i N o r d ,

u n e p a r t d e m a r c h é é g a l e à c e l l e d é t e n u e e n A b i t i b i S u d

( 2 0 % ) , l e s v e n t e s s u p p l é m e n t a i r e s s ' é l è v e r a i e n t à p l u s d e

$ 6 0 0 0 0 0 .

U n e a u t r e f a ç o n d ' e s t i m e r l e s v e n t e s p o t e n t i e l l e s

e n A b i t i b i N o r d e s t p a r l e c h i f f r e d ' a f f a i r e s d e s

f r a n c h i s e s . E n a d d i t i o n n a n t le c h i f f r e d e v e n t e s d e

t o u t e s l e s f r a n c h i s e s a s s o c i é e s à l ' e n t r e p r i s e ( à p a r t i r
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d e s é t a t s f i n a n c i e r s d e c h a q u e f r a n c h i s e p r o d u i t p a r l e

f r a n c h i s e u r ) , le c h i f f r e d ' a f f a i r e s e s t i m é e n A b i t i b i S u d ,

e n a d m e t t a n t q u e t o u t e l a p o p u l a t i o n s o i t a t t e i n t e , e s t

d ' e n v i r o n $ 2 , 9 m i l l i o n s ( n o u s p a r l o n s d ' u n e e s t i m a t i o n d u

c h i f f r e d ' a f f a i r e s p u i s q u e c e r t a i n e s f r a n c h i s e s n ' o n t p a s ,

a u m o m e n t d u r a p p o r t , u n e a n n é e f i n a n c i è r e d e c o m p l é t é e ) .

L a p o p u l a t i o n d ' A b i t i b i N o r d , r e p r é s e n t a n t 6 3 % d e c e l l e

d ' A b i t i b i S u d , le p o t e n t i e l d e v e n t e s au d é t a i l d a n s c e t t e

p a r t i e d e n o t r e r é g i o n p o u r r a i t a t t e i n d r e $ 1 , 6 . m i l l i o n .

E n n e p r e n a n t q u e l e s p r i n c i p a u x p r o d u i t s f a b r i q u é s p a r

l ' e n t r e p r i s e , s o i t l e s g â t e a u x e t l e s p â t i s s e r i e s ( e n v i r o n

1/3 d u c h i f f r e d ' a f f a i r e s d e s f r a n c h i s e s ) , d e s v e n t e s au

d é t a i l p a r l e s f r a n c h i s e s d e $ 5 3 3 0 0 0 s e r a i e n t d i s p o n i b l e s

à d e s d i s t a n c e s r e l a t i v e m e n t c o u r t e s . E n s u p p o s a n t q u e

l ' o n g a r d e l e s m ê m e s p r o p o r t i o n s d e v e n t e s d e l ' u s i n e

( 6 0 % ) e t q u e l e s p r i x d e v e n t e s o i e n t l e s m ê m e s , o n a u r a i t

u n m a r c h é , p o u r L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .

d ' e n v i r o n $ 3 1 9 0 0 0 .

C e s c h i f f r e s , p l u s c o n s e r v a t e u r s q u e l e s

p r é c é d e n t s , d é m o n t r e n t t o u t d e m ê m e l e s a v a n t a g e s

q u ' a u r a i t l ' e n t r e p r i s e d ' e x a m i n e r d e p l u s p r è s la

s i t u a t i o n a c t u e l l e au n i v e a u d e s a d i s t r i b u t i o n .
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M a l g r é le p e u d e c o u v e r t u r e d u m a r c h é r é g i o n a l ,

l ' e n t r e p r i s e a s t r a t é g i q u e m e n t c h o i s i d e n e p a s a v o i r d e

s u c c u r s a l e s e n A b i t i b i N o r d .

2 . 2 L a c l i e n t è l e

L ' e n t r e p r i s e L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .

f a b r i q u e p l u s i e u r s p r o d u i t s d i f f é r e n t s , l a p l u p a r t r e l i é s

au s e c t e u r d e la b o u l a n g e r i e e t d e la p â t i s s e r i e ( v o i r

a n n e x e 6). D e p l u s , a f i n d e c o m p l é t e r s a g a m m e d e

p r o d u i t s , l ' e n t r e p r i s e d i s t r i b u e a u x f r a n c h i s e s d e s

f r o m a g e s , c h a r c u t e r i e s , v i n s e t q u e l q u e s a u t r e s a l i m e n t s

p o u v a n t s e m a r i e r a v e c la p r é p a r a t i o n d e b u f f e t s .

L a t r è s g r a n d e m a j o r i t é d e s c l i e n t s d e

l ' e n t r e p r i s e s e r e t r o u v e p a r m i la p o p u l a t i o n

p u i s q u ' e n v i r o n 9 9 % d e s p r o d u i t s s o n t v e n d u s p a r

l ' e n t r e m i s e d e s f r a n c h i s e s . L e r e s t e e s t d i s t r i b u é d a n s

d ' a u t r e s c o m m e r c e s t e l s q u e d e s e n t r e p r i s e s f a i s a n t p a r t i

d e g r a n d e s c h a î n e s d ' a l i m e n t a t i o n o u d e s e n t r e p r i s e l i é e s

à l a r e s t a u r a t i o n . En l ' a b s e n c e d e d o n n é e s d é t a i l l é e s , o n

n e c o n n a î t p a s l e s c a r a c t é r i s t i q u e s d e s c l i e n t s r é g u l i e r s .
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C e p e n d a n t , à l ' a i d e d ' u n s o n d a g e r é a l i s é à p a r t i r d e

f e u i l l e t s d e c o m m e n t a i r e s o ù d i v e r s e s q u e s t i o n s é t a i e n t

p o s é e s , l e s d i r i g e a n t s o n t d é f i n i u n e z o n e d ' i n f l u e n c e

a u t o u r d e s é t a b l i s s e m e n t s , d o n n é e s c o n s t a m m e n t v é r i f i é e s

au f u r e t à m e s u r e d e s o u v e r t u r e s d e s m a g a s i n s .

L ' o r g a n i s a t i o n u t i l i s e é g a l e m e n t l e s r é s u l t a t s d e c e

s o n d a g e a v a n t le c h o i x d ' u n s i t e p o u r u n e n o u v e l l e

s u c c u r s a l e . C e p e n d a n t , ni le n i v e a u d e r e v e n u ni le

n o m b r e d e m e m b r e s p a r f a m i l l e n e s o n t c o n n u s e t l e s

r é s u l t a t s s o n t b a s é s u n i q u e m e n t s u r u n e d i s p e r s i o n

g é o g r a p h i q u e d e la p o p u l a t i o n .

C e m ê m e s o n d a g e a é g a l e m e n t p e r m i s d ' a p p r e n d r e

q u ' e n g é n é r a l , l e s c l i e n t s s o n t s a t i s f a i t s d e s p r o d u i t s

q u ' i l s a c h è t e n t . D ' a i l l e u r s , l e s c o n t a c t s r é g u l i e r s e n t r e

l e s p r é p o s é s a u x v e n t e s e t l e s a c h e t e u r s , p e r m e t t e n t e n

g é n é r a l d e c o n n a î t r e l e s a t t i t u d e s d e s c o n s o m m a t e u r s e t d e

r é a g i r a u x c o m m e n t a i r e s q u e c e u x - c i o n t e n v e r s

1 ' e n t r e p r i s e .
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2.3 L e s f o u r n i s s e u r s

A c t u e l 1 e m m e n t la g r a n d e m a j o r i t é d e s

f o u r n i s s e u r s se r e t r o u v e à l ' e x t é r i e u r de la r é g i o n . On

d i s t i n g u e en f a i t t r o i s c a t é g o r i e s d e p r o d u i t s a c h e t é s p a r

l ' e n t r e p r i s e . La p r e m i è r e , q u e n o u s a p p e l l e r o n s l e s

p r o d u i t s d e b a s e e s t c o n s t i t u é e d ' a l i m e n t s t e l s q u e le

s u c r e , la f a r i n e , le l e v a i n , la c r è m e , e t c . La d e u x i è m e

c l a s s e e s t r e p r é s e n t é e p a r les p r o d u i t s s e m i - f i n i s d o n t le

p a i n ( qui e s t c o n g e l é m a i s n o n c u i t ) , l e s f r o m a g e s ( en

m e u l e ) , c e r t a i n s é l é m e n t s s e r v a n t à f a i r e d e s p â t i s s e r i e s

( c h o u x à la c r è m e ) et q u e l q u e s a u t r e s . La d e r n i è r e e s t

c o m p o s é e d e p r o d u i t s t e l s q u e le v i n , les c h o c o l a t s

i m p o r t é s et c e r t a i n e s s p é c i a l i t é s . D a n s l ' e n s e m b l e , n o s

d i s c u s s i o n s n o u s o n t p e r m i s d e c o n s t a t e r q u e les r e l a t i o n s

a v e c les f o u r n i s s e u r s s e m b l e n t e x c e l l e n t e s e t q u ' à c e

n i v e a u , p e u de d i f f i c u l t é s s o n t a p p a r u e s .

2 . 4 La l é g i s l a t i o n

C o m m e t o u t e s l e s e n t r e p r i s e s o e u v r a n t d a n s

l ' a l i m e n t a t i o n , LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . e s t



24

s o u m i s e à des n o r m e s t r è s s t r i c t e s q u a n t à la q u a l i t é des

a l i m e n t s m i s en v e n t e . A i n s i , des i n s p e c t e u r s

g o u v e r n e m e n t a u x v é r i f i e n t r é g u l i è r e m e n t la q u a l i t é des

p r o d u i t s f a b r i q u é s . C e p e n d a n t , t r è s peu de p r o b l è m e s ont

é t é r é v é l é s et l o r s q u ' i l y en a e u , ils ont é t é

i m m é d i a t e m e n t c o r r i g é s , de s o r t e q u e l ' e n t r e p r i s e est

c o n s i d é r é e c o m m e a y a n t u n e b o n n e c o t e à ce n i v e a u .

2.5 Le f r a n c h i s a g e

2 . 5 . 1 - S i t u a t i o n sur le m a r c h é c a n a d i e n

Au C a n a d a , le f r a n c h i s a g e est d e v e n u une a c t i v i t é

c o m m e r c i a l e i m p o r t a n t e et d y n a m i q u e . A l ' h e u r e a c t u e l l e ,

le C a n a d a c o m p t e plus de 3 5 0 f r a n c h i s e u r s c o m m e r c i a u x qui

g è r e n t p r è s de 20 0 0 0 é t a b l i s s e m e n t s .

En 1 9 8 1 , les v e n t e s et r e c e t t e s n e t t e s des 7 3 0 0

e n t r e p r i s e s f r a n c h i s é e s du s e c t e u r c a n a d i e n de

l ' a l i m e n t a t i o n , se sont c h i f f r é e s aux e n v i r o n s de $ 3 , 2

mi 11i a r d s .
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P l u s s p é c i f i q u e m e n t , les v e n t e s et r e c e t t e s

n e t t e s d e s c o n c e s s i o n s d a n s le s e c t e u r c a n a d i e n de la

b o u l a n g e r i e o n t a t t e i n t , en 1 9 8 1 , $ 7 2 , 8 m i l l i o n s ( v o i r

a n n e x e 3 ) . Le p o u r c e n t a g e de v a r i a t i o n de 1 9 7 6 à 1 9 8 1 a

é t é d e p l u s de 1 2 0 0 % et d e 1 9 7 9 à 1 9 8 1 de 1 2 0 % . Q u a n t au

n o m b r e d e p o i n t s de v e n t e , ils o n t a u g m e n t é r e s p e c t i v e m e n t

d e 4 3 2 % et de 5 7 % p o u r les m ê m e s p é r i o d e s .

M a l g r é l ' i m p o r t a n c e é c o n o m i q u e du f r a n c h i s a g e , la

r é g l e m e n t a t i o n en c e t t e m a t i è r e e s t à p e u p r è s i n e x i s t a n t e

p u i s q u e s e u l e l ' A l b e r t a s ' e s t d o t é e d e l o i s s p é c i a l e s .

C e l l e s - c i o n t p o u r b u t d ' a s s u r e r q u e les f r a n c h i s é s

é v e n t u e l s a u r o n t a c c è s à t o u s les r e n s e i g n e m e n t s

p e r t i n e n t s s u r les c o n c e s s i o n s en v e n t e d a n s la p r o v i n c e .

L e s p r o v i n c e s qui f o n t a p p e l a u x s e r v i c e s de la

r é f o r m e du d r o i t s o n t en t r a i n de p r é p a r e r un

p r o s p e c t u s - t y p e qui d e v r a i t c o n v e n i r à t o u t e s les

j u r i d i c t i o n s . S e l o n la l o i , l e s f r a n c h i s e u r s s e r a i e n t

t e n u s d e d i v u l g u e r t o u s les r e n s e i g n e m e n t s d ' o r d r e

m a t é r i e l c o n c e r n a n t l e u r e n t r e p r i s e , l e u r s i t u a t i o n

f i n a n c i è r e et c e l l e de l e u r s c o n c e s s i o n s .
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2 . 5 . 2 - S i t u a t i o n sur le m a r c h é q u é b é c o i s

L e s v e n t e s t o t a l e s des 775 c o n c e s s i o n s d a n s le

s e c t e u r q u é b é c o i s de l ' a l i m e n t a t i o n en 1 9 8 1 o n t a t t e i n t

$ 4 2 5 m i l l i o n s . D a n s le s e c t e u r de la b o u l a n g e r i e , les 32

e n t r e p r i s e s p r é s e n t e s ont o b t e n u e n v i r o n $ 2 , 7 5 m i l l i o n s d e

v e n t e , p o u r une m o y e n n e de $86 0 0 0 par f r a n c h i s e (voir

a n n e x e 4 ) . De 1976 à 1 9 8 1 , les v a r i a t i o n s du n o m b r e de

p o i n t s de v e n t e et des v e n t e s n e t t e s ont é t é

r e s p e c t i v e m e n t de 2 2 0 % et 5 2 6 % .

2 . 5 . 3 - T e n d a n c e s à long t e r m e

D e p u i s le d é b u t des a n n é e s 1 9 7 0 , la t e n d a n c e

d é m o n t r e u n e plus g r a n d e a p p a r t e n a n c e d e s p o i n t s de v e n t e s

aux c o m p a g n i e s . Au fur et à m e s u r e q u e l ' e n t r e p r i s e se

d é v e l o p p e et q u e son c a p i t a l s ' a c c r o î t , l ' e x p a n s i o n

s ' o r i e n t e v e r s sa m a i n m i s e sur les u n i t é s ou v e r s le

r a c h a t des c o n c e s s i o n s . D a n s le s e c t e u r de l ' a l i m e n t a t i o n

aux E t a t s - U n i s , le n o m b r e d ' e n t r e p r i s e s a p p a r t e n a n t à des

c o m p a g n i e s a a u g m e n t é de p l u s de 1 3 0 % et c e l u i des

c o n c e s s i o n s de 4 2 % s e u l e m e n t au c o u r s de la m ê m e p é r i o d e .
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A u f u r et à m e s u r e q u e l ' e n t r e p r i s e g r o s s i t , le

f r a n c h i s e u r d e v i e n t d e p l u s en p l u s p r é o c c u p e ' p a r les

p r o b l ê m e s o r g a n i s a t i o n n e l s . La p r o m e s s e d e p r o f i t s p l u s

é l e v e ' s , la n e ' c e s s i t é d ' e x e r c e r un c o n t r ô l e p l u s s e r r é e t

l ' é v i t e m e n t d e r e s t r i c t i o n s j u r i d i q u e s s o n t les p r i n c i p a u x

f a c t e u r s q u i i n f l u e n t s u r la d é c i s i o n d e g é r e r d i r e c t e m e n t

un p l u s g r a n d n o m b r e de p o i n t s d e v e n t e .

Il e x i s t e c e r t a i n s s y s t è m e s h y b r i d e s où le

g e s t i o n n a i r e du c o m m e r c e d e d é t a i l d é t i e n t la m i n o r i t é d e s

a c t i o n s e t , en r è g l e g é n é r a l e , l ' o r g a n i s m e p a r r a i n e le

r e s t e . Un tel s y s t è m e p r é v o i t h a b i t u e l l e m e n t d e s

d i s p o s i t i o n s p o u r le r a c h a t du c a p i t a l p r o p r e au

g e s t i o n n a i r e .

P a r m i les a u t r e s s y s t è m e s , il en e x i s t e un d a n s

le c a d r e d u q u e l le g e s t i o n n a i r e d u c o m m e r c e d e d é t a i l

d é t i e n t é g a l e m e n t un p o u r c e n t a g e d ' i n t é r ê t d a n s les a u t r e s

é t a b l i s s e m e n t s q u i s e t r o u v e n t d a n s la m ê m e z o n e

f o n c t i o n n e l l e . Il se c r é e a i n s i d e s g r o u p e m e n t s d e

g e s t i o n n a i r e s r é g i o n a u x q u i " c o - d é t i e n n e n t " d e s a c t i o n s d e

c h a q u e f r a n c h i s e a v e c les f r a n c h i s e u r s et l e s

a d m i n i s t r a t e u r s d e s f r a n c h i s e s .
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CHAPITRE 3

LES STRUCTURES

3.1 A n a l y s e d e s t â c h e s

A u d é b u t d u m a n d a t , il n ' y a v a i t p a s

d ' o r g a n i g r a m m e ni d e d e s c r i p t i o n s d e t â c h e s o f f i c i e l l e s

( e ' c r i t e s ) c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . L e s

a c t i v i t é s d e l ' e n t r e p r i s e s e r e g r o u p e n t a u t o u r d e d i v e r s

c e n t r e s d ' a c t i v i t é s , c h a c u n a y a n t un r e s p o n s a b l e à la

d i r e c t i o n .

La h i é r a r c h i e i n f o r m e l l e d e l ' e n t r e p r i s e , t e l l e

q u ' i l l u s t r é e à la f i g u r e 1 , s e d é c r i t c o m m e s u i t :

l ' a u t o r i t é s u p r ê m e e s t le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n .

C e l u i - c i e s t c o m p o s é d e M . H e n r i S i m a r d , d e M . J a c q u e s

S i r n a r d , d e M m e . N i c o l e S i m a r d , d e R e n é S i m a r d et d e

q u e l q u e s a u t r e s m e m b r e s d e la f a m i l l e . L e s g r a n d s p r o j e t s

e t o r i e n t a t i o n s d e l ' e n t r e p r i s e s o n t d i s c u t é s l o r s d e s

a s s e m b l é s d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n m a i s é g a l e m e n t l o r s
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d e s r é u n i o n s d e f a m i l l e o ù l e s d i s c u s s i o n s s e f o n t s u r u n e

b a s e i n f o r m e l 1 e .

L e d i r e c t e u r g é n é r a l , M . J a c q u e s S i m a r d e s t â g é

d e 2 7 a n s e t s ' o c c u p e d e s u p e r v i s e r le d é r o u l e m e n t d e s

o p é r a t i o n s e t l ' e n s e m b l e d u p e r s o n n e l c a d r e . D e p l u s , o n

r e t r o u v e M . S i m a r d à d e n o m b r e u s e s a u t r e s f o n c t i o n s d a n s

l ' o r g a n i s a t i o n . M . J a c q u e s S i m a r d a t e r m i n é un

B a c c a l a u r é a t s p é c i a l i s é en a d m i n i s t r a t i o n ( o p t i o n f i n a n c e )

e n 1 9 8 0 .

L a p r o d u c t i o n , e s t c o n f i é e à M . H e n r i S i m a r d ( 6 2

a n s ) . C e d e r n i e r , q u i p o s s è d e 3 0 a n n é e s d ' e x p é r i e n c e d a n s

la d i r e c t i o n d ' e n t r e p r i s e s d e b o u l a n g e r i e e t d e

p â t i s s e r i e s , s ' o c c u p e d e p l a n i f i e r l e s q u a n t i t é s e t l e s

t y p e s d e p â t i s s e r i e s à p r o d u i r e , d e g é r e r le p e r s o n n e l d e

p r o d u c t i o n à l ' u s i n e , d e p r é p a r e r l e s r e c e t t e s e t d e v o i r

à la q u a l i t é d e s p r o d u i t s f a b r i q u é s . M . S i m a r d , l o r s d e

n o s e n t r e v u e s , a f a i t p a r t d e s o n i n t e n t i o n d e s e r e t i r e r

d a n s un a v e n i r r a p p r o c h é .

M m e N i c o l e S i m a r d e x e r c e au c o n t r ô l e f i n a n c i e r ,
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s u p p o r t é e d a n s son t r a v a i l p a r le c o n t r ô l e u r a d j o i n t , M m e .

M a r y s e A u d e t (23 a n s ) . M m e Sirnard, qui p o s s è d e un c o u r s

c o m m e r c i a l ( s e c . V ) , un D . E . C . en a d m i n i s t r a t i o n

( c o m p t a b i l i t é ) , et 16 ans d ' e x p é r i e n c e en c o m p t a b i l i t é ,

d é t i e n t l e s r e s p o n s a b i l i t é s d e la m i s e à j o u r d e s

d o c u m e n t s f i n a n c i e r s et d e s o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s

i n h é r e n t e s à c e t t e a c t i v i t é .

M . Y v a n R i c h a r d , 26 a n s , o c c u p e le p o s t e de

d i r e c t e u r du d é v e l o p p e m e n t d e s f r a n c h i s e s e t d e s a c h a t s .

C e d e r n i e r p o s s è d e un b a c c a l a u r é a t en a d m i n i s t r a t i o n d e s

a f f a i r e s ( o p t i o n f i n a n c e ) et t e r m i n e a c t u e l l e m e n t u n e

m a î t r i s e en g e s t i o n d e s p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s .

C ' e s t au n i v e a u de ce p o s t e q u e t o u t e s les o p é r a t i o n s

r e l i é e s au r e c r u t e m e n t de f r a n c h i s é s se f o n t . L ' e n s e m b l e

d e s a c h a t s n é c e s s a i r e s a u x a c t i v i t é s d e p r o d u c t i o n en

r e l è v e é g a l e m e n t .

M l l e J o h a n n e G i r a r d , 25 a n s , e s t d i r e c t r i c e d e s

o p é r a t i o n s d e s f r a n c h i s e s . C e t t e d e r n i è r e a t e r m i n é en

1 9 8 0 un b a c c a l a u r é a t en a d m i n i s t r a t i o n d e s a f f a i r e s

( o p t i o n f i n a n c e ) . De ce p o s t e r e l è v e , e n t r e a u t r e s , les

r e l a t i o n s a v e c les f r a n c h i s é s et les i n s p e c t i o n s r e l i é e s
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au c o n t r ô l e de la q u a l i t é .

M . Rene' S i m a r d , au s e r v i c e de l ' e n t r e p r i s e d e p u i s

n o m b r e d ' a n n é e s , e s t d i r e c t e u r d e la r é c e p t i o n et d e

l ' e x p é d i t i o n . L e s p r i n c i p a l e s r e s p o n s a b i l i t é s r a t t a c h é e s

à c e p o s t e s o n t la v é r i f i c a t i o n d e la m a r c h a n d i s e ,

l ' e n t r e p o s a g e et l ' e n v o i aux f r a n c h i s é s d e s i t e m s qui o n t

é t é c o m m a n d é s .

M m e M a r y s e A u d e t e s t a d j o i n t au c o n t r ô l e u r p o u r

l ' e n t r e p r i s e d e p u i s t r o i s a n s . D a n s le c a d r e d e s e s

f o n c t i o n s , M m e A u d e t a s s u r e le s u p p o r t a d m i n i s t r a t i f et le

s e c r é t a r i a t à la f o i s p o u r le c o n t r ô l e u r et le p e r s o n n e l

a d m i ni s t r a t i f.

L e s e m p l o y é s de n i v e a u i n f é r i e u r se d i v i s e n t en

d e u x g r o u p e s . Le p r e m i e r se c o m p o s e d e s t r a v a i l l e u r s

s y n d i q u é s de l ' u s i n e de f a b r i c a t i o n . C e u x - c i s o n t

g é n é r a l e m e n t à t e m p s p l e i n et d é v e l o p p e n t , au fil d e s

a n n é e s , c e r t a i n e s s p é c i a l i t é s au n i v e a u de la f a b r i c a t i o n

d e s p r o d u i t s de b o u l a n g e r i e et de p â t i s s e r i e . Le d e u x i è m e

g r o u p e e s t r e p r é s e n t é par les e m p l o y é s d e s f r a n c h i s e s .
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C e u x - c i s o n t non s y n d i q u é s et i n c l u e n t u n e p r o p o r t i o n

i m p o r t a n t e de p e r s o n n e s à t e m p s p a r t i e l , c o m p o s é e

p r i n c i p a l e m e n t d ' é t u d i a n t s .

Les e n t r e v u e s avec les p e r s o n n e s du b u r e a u - c h e f

o n t p e r m i s de c o n s t a t e r q u e les t â c h e s n ' é t a i e n t pas

d é f i n i e s et r é p a r t i e s de f a ç o n f o r m e l l e . D a n s c e r t a i n s

c a s , les é c h a n g e s e n t r e les e m p l o y é s a y a n t d e s f o n c t i o n s

c o m p l é m e n t a i r e s ne se f o n t p a s . A i n s i , peu d ' é c h a n g e s se

f o n t e n t r e M. R i c h a r d qui s ' o c c u p e de m o n t e r les m a n u e l s

d ' o p é r a t i o n et M l l e G i r a r d qui en s u r v e i l l e l ' a p p l i c a t i o n .

Si on e x a m i n e les r e s p o n s a b i l i t é s du d i r e c t e u r

g é n é r a l on a :

- D i r e c t i o n g é n é r a l e de l ' e n t r e p r i s e
- P u b l i c i t é et p r o m o t i o n
- A c h a t de m a t i è r e s p r e m i è r e s
- O u v e r t u r e de s u c c u r s a l e s
- P l a n i f i c a t i o n du d é v e l o p p e m e n t
- S u p e r v i s i o n du t r a v a i l d e s e m p l o y é s
- I n t r o d u c t i o n de l ' i n f o r m a t i q u e
- C o n t a c t s avec les f r a n c h i s é s
- R e l a t i o n s de t r a v a i l à l ' u s i n e
- M é c a n i s a t i o n (et p r o d u c t i o n ) à l ' u s i n e
- C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n des d i v e r s e s c o m p a g n i e s
r a t t a c h é e s à l ' o r g a n i s a t i o n

P o u r s u f f i r e à la t â c h e , l ' h o r a i r e de t r a v a i l de M. S i m a r d

i n c l u t de n o m b r e u s e s h e u r e s .
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On r e m a r q u e é g a l e m e n t q u e c e r t a i n e s f o n c t i o n s

o c c u p é e s p a r M. J a c q u e s S i m a r d ne s o n t p a s c o m p a t i b l e s

a v e c les t â c h e s q u e d e v r a i t a c c o m p l i r un d i r e c t e u r

g é n é r a l . A c t u e l l e m e n t , c e r t a i n e s a c t i v i t é s a c c a p a r e n t u n e

p o r t i o n i m p o r t a n t e d e s o n t e m p s a l o r s , q u ' e n p r i n c i p e ,

c e l u i - c i n e d e v r a i t q u ' e n s u p e r v i s e r les r e s p o n s a b l e s . De

p l u s , dû à l ' a b s e n c e de d o c u m e n t s é c r i t s , M . J a c q u e s

S i m a r d p o s s è d e u n e q u a n t i t é i m p o r t a n t e d ' i n f o r m a t i o n s u r

l ' e n s e m b l e d e s o p é r a t i o n s de l ' e n t r e p r i s e .

L ' e n s e m b l e d e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s a m e n t i o n n é

les d i f f i c u l t é s d ' a v o i r d e s r e n c o n t r e s r é g u l i è r e s a v e c le

d i r e c t e u r g é n é r a l . C e l l e s - c i o n t s o u l i g n é q u e c e t t e

s i t u a t i o n a v a i t d e n o m b r e u x e f f e t s n é g a t i f s s u r le

d é r o u l e m e n t d e s t r a v a u x : r e t a r d d a n s la f i n a l i s a t i o n d e s

m a n d a t s , e r r e u r s d u e s au m a n q u e d ' i n f o r m a t i o n , d é l a i d a n s

l ' a p p r o b a t i o n des t r a v a u x , e t c . .
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3.2 P o l i t i q u e s o p é r a t i o n n e l l e s

3 . 2 . 1 - P 1 a n i f i c a t i o n du t r a v a i l

A c t u e l l e m e n t , l ' e n t r e p r i s e ne t i e n t p a s d e

s e s s i o n s de p l a n i f i c a t i o n ni m e n s u e l l e s ni h e b d o m a d a i r e s .

L e s t e n t a t i v e s f a i t e s d a n s ce s e n s se r é s u m e n t à

l ' é t a b l i s s e m e n t de d a t e s de r é a l i s a t i o n de t r a v a u x

l e s q u e l l e s , de t o u t e f a ç o n , ne s o n t p a s r e s p e c t é e s . D a n s

c e s c o n d i t i o n s , l ' é v a l u a t i o n du r e n d e m e n t d e s e m p l o y é s et

du t r a v a i l a c c o m p l i p a r c h a c u n p e u t d e v e n i r a l é a t o i r e et

ne p a s r e f l é t e r la v a l e u r r é e l l e d ' u n e p e r s o n n e .

M ê m e si l ' e n t r e p r i s e a d e s p r o j e t s s u r l ' e n s e m b l e

d e s p o i n t s v i s a n t à a s s u r e r la b o n n e m a r c h e d e s

o p é r a t i o n s , les p r i o r i t é s d ' e x é c u t i o n et le s u i v i du

d é v e l o p p e m e n t de c h a q u e a s p e c t s o n t a b s e n t s . A i n s i ,

c e r t a i n s e m p l o y é s p a s s e n t de l o n g u e s p é r i o d e s d e t e m p s

s a n s a s s u r e r la c o n t i n u i t é d ' a c t i v i t é s p o u r t a n t

e s s e n t i e l l e s ( s u r v e i l l a n c e d e s r e d e v a n c e s , i n s p e c t i o n s

r é g u l i è r e s , r a p p o r t s i n t é r i m a i r e s , m a n u e l d ' e x p l o i t a t i o n ,
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e t c . ) - Le r é s u l t a t est q u ' a c t u e l l e m e n t les p r o b l è m e s s o n t

corrige's au fur et à m e s u r e q u ' i l s se p r é s e n t e n t , s o u v e n t

t e m p o r a i r e m e n t , p u i s q u e les c a u s e s p r e m i è r e s ne s o n t p a s

r e c t i fi é e s .

Un a u t r e a s p e c t , qui r e s s o r t de l ' e x a m e n i n t e r n e

du f o n c t i o n n e m e n t de l ' e n t r e p r i s e , est le m a n q u e de

s y n c h r o n i s a t i o n e n t r e les t r a v a u x des e m p l o y é s . A i n s i ,

a v a n t l ' o u v e r t u r e de n o u v e l l e s s u c c u r s a l e s il n'y a pas d e

p é r i o d e s de t r a v a u x i n t e n s i f s en v u e de r e n d r e d i s p o n i b l e

le m a n u e l d ' o p é r a t i o n des f r a n c h i s e s et le d é v e l o p p e m e n t

du s y s t è m e de c o n t r ô l e de q u a l i t é qui s'y r a t t a c h e .

3 . 2 . 2 - I n t r o d u c t i o n d e s p r o d u i t s

Au n i v e a u de l ' i n t r o d u c t i o n des p r o d u i t s , on ne

d i s c e r n e pas de m é t h o d e ou de p r o c é d u r e p a r t i c u l i è r e . Les

n o u v e a u x p r o d u i t s ne sont pas d i s t r i b u é s d a n s t o u t e s les

s u c c u r s a l e s au m ê m e m o m e n t , ce qui r é d u i t les c h a n c e s de

s u c c è s . De p l u s , l ' i n f o r m a t i o n qui a c c o m p a g n e le n o u v e l

item est s o u v e n t i n c o m p l è t e . A i n s i , c e r t a i n e s p e r s o n n e s

i n t e r r o g é e s n o u s ont m e n t i o n n é q u e le p r i x , la



37

p r é s e n t a t i o n et la p e r m a n e n c e d e s p r o d u i t s d a n s l e s

s u c c u r s a l e s d e v r a i e n t f a i r e p a r t i e i n t é g r a n t e d u p r o c e s s u s

d e m i s e en m a r c h é , c e qui n ' e s t p a s a c t u e l l e m e n t l e c a s .

D e p l u s , c e t t e p h a s e d e m i s e en m a r c h é n ' e s t p a s s u p p o r t é e

p a r la p r é s e n c e d ' a r t i c l e s p r o m o t i o n n e l s o u d e p u b l i c i t é

s p é c i a l e d a n s l e s m é d i a s . P o u r c e q u i e s t d u c h o i x d e s

n o u v e a u x p r o d u i t s , l ' e n t r e p r i s e n e p r a t i q u e p a s d ' a n a l y s e

s o m m a i r e e t les c r i t è r e s d e s é l e c t i o n s o n t p l u t ô t o b s c u r s .

L e r e t r a i t d e s p r o d u i t s se f a i t é g a l e m e n t s u r la m ê m e b a s e

( s a u f p o u r les p r o d u i t s i m p o r t é s ) .

3 . 2 . 3 - P r é s e n t a t i o n e t p r o m o t i o n d e s p r o d u i t s

L a p r é s e n t a t i o n d e s p r o d u i t s n ' e s t v i s i b l e m e n t

p a s u n i f o r m e au n i v e a u d e s f r a n c h i s e s d e LA P A T I S S E R I E

S I M A R D E T F I L S L t é e . M ê m e si l e s m a g a s i n s d i f f è r e n t d a n s

l e u r f o r m e et l e u r e s p a c e d i s p o n i b l e , il s e r a i t p r é f é r a b l e

d e s t a n d a r d i s e r d a v a n t a g e la d i s p o s i t i o n d e s p r o d u i t s à

l ' i n t é r i e u r d e s f r a n c h i s e s . D e p l u s , a v e c la n o u v e l l e

e x p a n s i o n , l ' a j o u t d e s u c c u r s a l e s d e v r a i t d o n n e r

l ' o c c a s i o n d e m e t t r e en p l a c e u n e p r é s e n t a t i o n p l u s

s t a n d a r d i s é e et d e p o u v o i r u t i l i s e r l e s s e r v i c e s d e

p e r s o n n e s s p é c i a l i s é e s d a n s c e d o m a i n e . A c t u e l l e m e n t ,
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c e t t e o p é r a t i o n e s t c o n f i é e en p a r t i e aux e m p l o y é s . M ê m e

si c e u x - c i f o n t un b o n t r a v a i l , i l s n ' o n t q u a n d m ê m e p a s

l ' e x p e r t i s e q u e p o u r r a i t f o u r n i r u n e r e s s o u r c e o e u v r a n t

d a n s le d o m a i n e . De p l u s , les p r i n c i p a u x p r o d u i t s d e

b o u l a n g e r i e et d e p â t i s s e r i e ne p o r t e n t p a s

d ' i d e n t i f i c a t i o n qui p e r m e t a u x c l i e n t s d ' a p p r e n d r e les

n o m s d e s p r o d u i t s , d e les d i s t i n g u e r les u n s d e s a u t r e s e t

d ' e n f a i r e la p r o m o t i o n .

La f a ç o n a c t u e l l e de p r o c é d e r f a i t q u e c e r t a i n s

p r o d u i t s c o n n a i s s e n t u n e b o n n e d e m a n d e d a n s c e r t a i n e s

f r a n c h i s e s , t a n d i s q u ' a i l l e u r s , les r é s u l t a t s o b t e n u s

l a i s s e n t à d é s i r e r . C e t t e m ê m e s i t u a t i o n se r e t r o u v e

é g a l e m e n t l o r s de l ' i n t r o d u c t i o n d e n o u v e a u x i t e m s . L e s

c o n s é q u e n c e s s o n t q u e les é t a b l i s s e m e n t s d e LA P A T I S S E R I E

S I M A R D ET F I L S L t é e . p e r d e n t d e s v e n t e s et l ' o p p o r t u n i t é

d ' a j o u t e r d e s p r o d u i t s r e n t a b l e s à l e u r s l i g n e s a c t u e l l e s .

L e s p e r s o n n e s a p p e l é e s à v e n d r e et à i n s p e c t e r c e s

p r o d u i t s n e s o n t p a s a v i s é e s à l ' a v a n c e d e la v e n u e d e

n o u v e a u x i t e m s et ne p e u v e n t a i n s i m e t t r e à j o u r le m a n u e l

d ' i n s t r u c t i o n et les p r o c é d u r e s d e c o n t r ô l e s'y

r a t t a c h a n t .
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E n v i s i t a n t l e s s u c c u r s a l e s , o n n o t e é g a l e m e n t

l ' a b s e n c e d e d é t a i l s p r o m o t i o n n e l s ( p a n c a r t e s d é c o r a t i v e s ,

m a t é r i e l d e " m e r c h a n d i s i n g " , " p o s t e r " , e t c . ) q u i a i d e r a i e n t

g r a n d e m e n t à m o u s s e r l e s v e n t e s . L a p l u p a r t d e s p e r s o n n e s

i n t e r r o g é e s o n t i n d i q u é q u ' e l l e s a i m e r a i e n t a v o i r d e s

" k i t " p e r m e t t a n t d ' a n n o n c e r c e r t a i n s p r o d u i t s . C o m m e le

m o n t a g e e t l a c o n c e p t i o n d e p a n c a r t e s r e v e n a i e n t a u x

e m p l o y é s e t q u e c e s t â c h e s d e v e n a i e n t , p o u r c e r t a i n s

d ' e n t r e e u x , u n f a c t e u r m o t i v a t e u r , il f a u d r a t o u t d e m ê m e

a g i r a v e c p r u d e n c e si l ' e n t r e p r i s e d é c i d e d ' i n t r o d u i r e c e s

e n s e m b l e s p r o m o t i o n n e l s .

3 . 2 . 4 - E v é n e m e n t s s p é c i a u x

P o u r l e s é v é n e m e n t s s p é c i a u x ( f ê t e d e s p è r e s ,

f ê t e d e s m è r e s , e t c . ) , l e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s o n t f a i t

p a r t d e l ' a b s e n c e d e p r o m o t i o n p o u r a n n o n c e r c e s o c c a s i o n s

p a r t i c u l i è r e s . E n c o r e i c i , l ' i n t r o d u c t i o n d e " p a c k a g e "

s e r v a n t à p r o m o u v o i r l e s v e n t e s a é t é m a i n t e s f o i s

s o u h a i t é e . Le c h o i x d e s d é c o r a t i o n s s u r l e s p r o d u i t s

d e s t i n é s à s o u l i g n e r c e s j o u r s s p é c i a u x o n t é g a l e m e n t f a i t

l ' o b j e t d e r é s e r v e s . C e p e n d a n t , il a é t é i m p o s s i b l e d e

p r é c i s e r si l e s c l i e n t s o n t la m ê m e p e r c e p t i o n .
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3 . 2 . 5 - P u b 1 ici t é d a n s l e s m é d i a

M ê m e si la c o t i s a t i o n d e 2% c h a r g é e p a r le

f r a n c h i s e u r a u x f r a n c h i s é s e t u t i l i s é e p o u r l e s f i n s

p u b l i c i t a i r e s a é t é j u g é e c o m m e é t a n t b i e n e m p l o y é e , le

c o n t e n u d e la p u b l i c i t é d a n s l e s m é d i a s a é t é q u a l i f i é d e

m o y e n . L e s r e p r o c h e s f a i t s à c e t é g a r d s o n t le m a n q u e

d ' a g r e s s i v i t é et la l o c a l i s a t i o n d e s s u c c u r s a l e s qui n ' e s t

p a s i n d i q u é e . L e s g e n s i n t e r r o g é s o n t é g a l e m e n t i n d i q u é

q u ' i l s a i m e r a i e n t v o i r p e r s o n n e l l e m e n t la p u b l i c i t é a v a n t

q u ' e l l e ne s o i t p r é s e n t é e p a r les m é d i a .

L ' e f f i c a c i t é d e la p u b l i c i t é d a n s l e s m é d i a e s t

d i f f i c i l e à é v a l u e r . On p e u t t o u t e f o i s v o i r au g r a p h i q u e

1 , l e s s o m m e s i n v e s t i e s en f o n c t i o n d e s v e n t e s d e L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . L e s c o u r b e s i n d i q u e n t un

t a u x d ' a u g m e n t a t i o n d e s v e n t e s p l u s r a p i d e q u e c e l u i d e la

p u b l i c i t é . Il f a u t n o t e r c e p e n d a n t q u ' u n e b o n n e p a r t i e

d e s v a r i a t i o n s e s t d u e à l ' o u v e r t u r e d e s s u c c u r s a l e s et il

e s t d o n c , p a r c o n s é q u e n t , h a s a r d e u x d ' é v a l u e r l ' i m p a c t d e s

m o n t a n t s i n v e s t i s.
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Q u a n t à la p u b l i c i t é a u t r e q u e c e l l e d e s m é d i a s

é l e c t r o n i q u e s , o u t r e le t e x t e i n s c r i t s u r l e s a n n o n c e s

e x t é r i e u r e s i d e n t i f i a n t les P â t i s s e r i e s S i m a r d ( c e r t a i n e s

s u c c u r s a l e s ) on en r e t r o u v e t r è s p e u c o n c e r n a n t

l ' e n t r e p r i s e , les p r o d u i t s ou les é v é n e m e n t s s p é c i a u x .

M ê m e si les m é t h o d e s p u b l i c i t a i r e s e m p l o y é e s s o n t

c r i t i q u a b l e s , on n e p e u t q u e c o n s t a t e r l ' a u g m e n t a t i o n

r é g u l i è r e de la c l i e n t è l e f r é q u e n t a n t l e s é t a b l i s s e m e n t s

d e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . L e s c o m m u n i c a t i o n s

e n t r e les c l i e n t s s e m b l e n t d o n c u n e d e s f o r c e s m a j e u r e s d e

l ' e n t r e p r i s e . P a r c o n s é q u e n t , l ' e n t r e p r i s e s e d o i t , d e

f a ç o n r é g u l i è r e , d ' e x a m i n e r les r é a c t i o n s d e s e s c l i e n t s

f a c e a u x p r o d u i t s et d e c o r r i g e r l e s l a c u n e s qui s e

d é g a g e r o n t du s o n d a g e . La m i s e s u r p i e d d ' u n s y s t è m e

s o u p l e d a n s son i m p l a n t a t i o n et d a n s s o n i n t e r p r é t a t i o n n e

d e v r a i t p a s p r é s e n t e r d e d i f f i c u l t é s i m p o r t a n t e s .
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3 . 2 . 6 - P o l i t i q u e d e g e s t i o n du p e r s o n n e l

a ) S é l e c t i o n et e m b a u c h e

On n o t e q u ' i l n ' y a p a s d e p o l i t i q u e

d ' e m b a u c h é c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . .

L e s c r i t è r e s d e s é l e c t i o n s o n t t r è s d i v e r s e t

v a r i e n t s e l o n c h a q u e g é r a n t . C e u x qui o n t é t é le

p l u s s o u v e n t c i t é s p a r les f r a n c h i s é s s o n t :

1 ) P r o p r e t é

2 ) D é b r o u i 1 1 a r d i s e

3 ) La s c o 1 a r i t é

4 ) L e s a n t é c é d e n t s f a m i l i a u x ( m i l i e u de v i e ,

h i s t o i r e s y n d i c a l e , e t c . )

L e s c a n d i d a t s p o t e n t i e l s s o n t s é l e c t i o n n é s s u i t e à

u n e d e m a n d e d ' e m p l o i ou p a r c o n t a c t s p e r s o n n e l s a v e c

d e s p e r s o n n e s du m i l i e u .

Le c h o i x p r o p r e m e n t d i t s ' e f f e c t u e à p a r t i r

d ' e n t r e v u e s n o n s t r u c t u r é e s ou les d i r i g e a n t s j u g e n t

le p o s t u l a n t d ' a p r è s les r é p o n s e s q u ' i l d o n n e a u x
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q u e s t i o n s . A u c u n g u i d e d ' e n t r e v u e o u d e p r o c é d u r e d e

s é l e c t i o n d e p e r s o n n e l n ' e s t p r é s e n t . D ' a i l l e u r s , c e t t e

s i t u a t i o n a é t é s o u l i g n é e p a r l a p l u p a r t d e s p e r s o n n e s

i n t e r r o g é e s .

U n a u t r e p o i n t , a m e n é p a r c e r t a i n e s p e r s o n n e s

i n t e r r o g é e s , t o u c h e l e s l i e n s f a m i l i a u x q u i e x i s t e n t e n t r e

c e r t a i n s e m p l o y é s d e s f r a n c h i s e s ( f r è r e s , s o e u r s , e t c .

t r a v a i l l a n t d a n s le m ê m e é t a b l i s s e m e n t o u d a n s d e s

s u c c u r s a l e s d i f f é r e n t e s ) . Q u o i q u e c e t t e s i t u a t i o n n e p o s e

g é n é r a l e m e n t p a s d e p r o b l è m e s s p é c i a u x , il s e m b l e q u e d a n s

c e c a s - c i , e l l e a i t a m e n é q u e l q u e s d i f f i c u l t é s au n i v e a u

d e la c i r c u l a t i o n d e l ' i n f o r m a t i o n e t e n v e n i m é d e s

c o n f l i t s e n t r e le p e r s o n n e l d e d i v e r s e s s u c c u r s a l e s .

b ) F o r m a t i o n d u p e r s o n n e l

A u n i v e a u d e la f o r m a t i o n d u p e r s o n n e l ,

l ' e n s e m b l e d e la s i t u a t i o n s e m b l e a s s e z f a v o r a b l e à

l ' e n t r e p r i s e . L e s n o u v e a u x e m p l o y é s r e ç o i v e n t e n
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g é n é r a l u n e p r e m i è r e s e s s i o n de f o r m a t i o n p a r les

g é r a n t s et s o n t e n s u i t e p r i s en c h a r g e p a r les

m e i l l e u r s e m p l o y é s de c h a q u e é t a b l i s s e m e n t .

C e p e n d a n t , il n ' y a a c t u e l l e m e n t a u c u n m o d e de

v é r i f i c a t i o n qui p e r m e t d ' ê t r e c e r t a i n q u e le n o u v e l

e m p l o y é a r e ç u t o u t e la f o r m a t i o n n é c e s s a i r e p o u r

e f f e c t u e r a d é q u a t e m e n t son t r a v a i l . P o u r la

f o r m a t i o n des e m p l o y é s en p l a c e , d ' u n a v i s u n a n i m e ,

les c o u r s de v e n t e , de p r é p a r a t i o n de f r o m a g e et

a u t r e s ont é t é f o r t e m e n t a p p r é c i é s p a r l ' e n s e m b l e

d e s p e r s o n n e s r e n c o n t r é e s . C ' e s t u n e p r a t i q u e qui

d e v r a i t se p o u r s u i v r e de f a ç o n r é g u l i è r e d ' a u t a n t

p l u s q u ' e l l e c o n t r i b u e à a m é l i o r e r le c l i m a t d e

t r a v a i 1 .

La f o r m a t i o n d e s g é r a n t s (ou d e s

p r o p r i é t a i r e s l o r s q u e c e u x - c i a s s u r e n t e u x - m ê m e la

g é r a n c e de la f r a n c h i s e ) e s t un p o i n t qui d e v r a ê t r e

e x a m i n é a t t e n t i v e m e n t p a r les d i r i g e a n t s d e

l ' e n t r e p r i s e . D'un a v i s u n a n i m e , c e u x qui o n t eu à

p r e n d r e en c h a r g e un é t a b l i s s e m e n t o n t m e n t i o n n é q u e

leur f o r m a t i o n é t a i t d é f i c i e n t e s o u s p l u s i e u r s

a s p e c t s ( c o n n a i s s a n c e d e s o p é r a t i o n s g é n é r a l e s ,
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g e s t i o n du p e r s o n n e l , n o r m e s de q u a l i t é à r e s p e c t e r ,

p a r t i c u l a r i t é s r e l i é e s à l ' e x p l o i t a t i o n de ce t y p e

de c o m m e r c e , e t c . ) - Les c o n s t a t a t i o n s de c e s

p e r s o n n e s s o n t q u e la p r é p a r a t i o n d'un g é r a n t

d e v r a i t d u r e r au m i n i m u m 1 m o i s à 1.5 m o i s et

i n c l u r e l ' a c c o m p l i s s e m e n t de t o u t e s les o p é r a t i o n s

r e l i é e s à l ' e x p l o i t a t i o n d ' u n e f r a n c h i s e .

c ) C a d r e de f o n c t i o n n e m e n t

M ê m e si les m o d e s de f o n c t i o n n e m e n t

d i f f è r e n t d'un é t a b l i s s e m e n t à l ' a u t r e , on r e t r o u v e

t o u t de m ê m e un c e r t a i n n o m b r e de p o i n t s c o m m u n s :

- O u t r e le p o s t e d ' a s s i s t a n t - g é r a n t , on ne r e t r o u v e
a u c u n n i v e a u h i é r a r c h i q u e f o r m e l .

-En p r i n c i p e les e m p l o y é s s o n t r é m u n é r é s s u r la m ê m e
b a s e .

-En p r i n c i p e , les e m p l o y é s f o n t le t o u r de t o u s les
d é p a r t e m e n t s d ' u n e f r a n c h i s e

C e p e n d a n t d a n s la p l u p a r t des f r a n c h i s e s , il s e m b l e

q u e c e s p o i n t s s o i e n t p l u s ou m o i n s s u i v i s . D a n s

c e r t a i n s c a s , ces s i t u a t i o n s o n t a m e n é et p r o d u i s e n t

e n c o r e des t e n s i o n s qui a g i s s e n t n é g a t i v a m e n t sur le
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c l i m a t de t r a v a i l . On p e u t a t t r i b u e r c e s p r a t i q u e s

au f a i t q u ' i l n ' e x i s t e a u c u n e p r o c é d u r e é t a b l i e d a n s

le b u t de r é c o m p e n s e r les e m p l o y é s qui p r é s e n t e n t

d e s q u a l i t é s s u p é r i e u r e s et d ' i n c i t e r les a u t r e s à

a t t e i n d r e d e s s t a n d a r d s p l u s é l e v é s .

D e s m e s u r e s i n c i t a t i v e s e x i s t e n t d é j à d a n s

u n e ou d e u x s u c c u r s a l e s s o i t :

- P a r t a g e d e s b é n é f i c e s

- P a r t i c i p a t i o n d e s e m p l o y é s à c e r t a i n e s d é c i s i o n s

- R é u n i o n s f r é q u e n t e s et r é g u l i è r e s

- I n f o r m a t i o n a u x e m p l o y é s s u r l ' é v o l u t i o n de la
s u c c u r s a l e

T o u t e f o i s il s e m b l e s ' ê t r e d é v e l o p p é e u n e a n t i p a t h i e

e n t r e les g r o u p e s d ' e m p l o y é s d e c e r t a i n s

é t a b l i s s e m e n t s . C e l l e - c i s e m b l e s ' a c c e n t u e r

p r o p o r t i o n n e l l e m e n t aux m e s u r e s i n c i t a t i v e s a d o p t é e s

p a r les d i r i g e a n t s . Il f a u d r a i t v o i r si c e t t e

s i t u a t i o n ne r e f l è t e p a s un t r o u b l e p r o f o n d e n g e n d r é

p a r les d i f f é r e n t e s a p p r o c h e s d e g e s t i o n du

p e r s o n n e l , tel q u ' a d o p t é e s p a r les f r a n c h i s é s .
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Q u o i q u ' i l e n s o i t , le m a n q u e d e

s t a n d a r d i s a t i o n o u d e r é g l e m e n t a t i o n r é g i s s a n t l e

t r a i t e m e n t d e s e m p l o y é s n e p e u t q u e m e n e r v e r s l e

d é s a c c o r d e t la d i s s e n s i o n d e s g r o u p e s m o i n s b i e n

t r a i t é s .

d ) R e l a t i o n s g é r a n t - e m p l o y é

A c e n i v e a u , il e x i s t e d e u x s i t u a t i o n s

d i s t i n c t e s : l e s é t a b l i s s e m e n t s d i r i g é s d i r e c t e m e n t

p a r l e s p r o p r i é t a i r e s e t c e u x a d m i n i s t r é s p a r u n

e m p l o y é ( g é r a n t ) . C e t t e d e r n i è r e s i t u a t i o n s e m b l e

ê t r e c e l l e q u i p r o v o q u e le p l u s d e d i f f i c u l t é s . L e s

d e u x p e r s o n n e s q u i r e m p l i s s e n t c e t t e f o n c t i o n o n t

i n d i q u é q u ' i l l e u r s e r a i t p l u s f a c i l e d e d i r i g e r si

e l l e s d é t e n a i e n t d e s a c t i o n s au s e i n d e l ' e n t r e p r i s e

e t o n t m e n t i o n n é q u ' i l s s e r a i e n t i n t é r e s s é s à e n

a c q u é r i r é v e n t u e l l e m e n t .

Un a u t r e é l é m e n t q u i d e v r a f a i r e l ' o b j e t

d ' u n e r é f l e x i o n d e l a p a r t d e s d i r i g e a n t s d e L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . e s t l a p o s i t i o n



49

q u ' o c c u p e n t c e r t a i n s g é r a n t s et p r o p r i é t a i r e s

d ' e n t r e p r i s e s . D a n s les o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s , on

n o t e q u e p a r m i e u x on r e t r o u v e d e s g e n s qui

t r a v a i l l e n t d i r e c t e m e n t s u r la p r o d u c t i o n . M ê m e si

c e t t e p r a t i q u e n ' e s t p a s u n i q u e à c e t t e

o r g a n i s a t i o n , e l l e e s t de p l u s en p l u s r a r e d a n s le

c o n t e x t e s y n d i c a l q u é b é c o i s . C e s m ê m e s d i r i g e a n t s

d e v r o n t e x a m i n e r si c e t t e s i t u a t i o n r e s t e t o u j o u r s

v a l a b l e au f u r et à m e s u r e q u e l ' e n t r e p r i s e se

d é v e l o p p e .

e ) S a n c t i o n s et m i s e s à p i e d

A c t u e l l e m e n t , les r é p r i m a n d e s aux e m p l o y é s

s o n t a p p l i q u é e s p a r c h a q u e d i r i g e a n t de f r a n c h i s e ,

s e l o n des m é t h o d e s qui l e u r s o n t p r o p r e s . A u c u n e

p r o c é d u r e d ' a v e r t i s s e m e n t s et de c o n g é d i e m e n t s n ' e s t

en v i g u e u r et a u c u n d o s s i e r n ' e s t p r é p a r é en v u e d e

se d é f e n d r e d a n s les c a s l i t i g i e u x .
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f ) A c t i v i t é s s y n d i c a l e s

La r é c e n t e d e m a n d e d ' a c c r é d i t a t i o n

s y n d i c a l e au' sein d e s f r a n c h i s e s a p r o v o q u é des

r é a c t i o n s t r è s v i v e s d a n s l ' o r g a n i s a t i o n . C e r t a i n e s

p e r s o n n e s ont m o n t r é é n o r m é m e n t d ' a g r e s s i v i t é e n v e r s

les s y n d i c a t s . Q u e la d e m a n d e s o i t a c c e p t é e ou n o n ,

il e s t p r i m o r d i a l q u e le f r a n c h i s e u r v o i t à ce que

les f r a n c h i s e s ne d e v i e n n e n t un lieu d ' a f f r o n t e m e n t

et de r e p r é s a i l l e s d'un c o t é c o m m e de l ' a u t r e .

Ils a p p a r a î t que la d e m a n d e d ' a c c r é d i t a t i o n

n ' e s t pas la c a u s e m a i s le r é s u l t a t d ' u n e s i t u a t i o n

d e v e n u e i n c o n f o r t a b l e p o u r les e m p l o y é s . A ce

t i t r e , parmi les r a i s o n s i n v o q u é e s par les e m p l o y é s ,

on n o t e en p r i o r i t é l ' a b s e n c e de s t r u c t u r e et de

d o c u m e n t s é c r i t s g é r a n t les r e l a t i o n s

e m p l o y e u r - e m p l o y é s .
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3.3 G é n é r a l i t é s

D a n s l ' e n s e m b l e , les g e n s i n t e r r o g é s ont c o n v e n u

de la n é c e s i t é d ' u n e p r é s e n t a t i o n é t u d i é e en v u e

d ' a u g m e n t e r l ' e f f i c a c i t é à la v e n t e . L ' é c h a n g e , e n t r e les

s u c c u r s a l e s de t r u c s de v e n t e qui o n t d o n n é de b o n s

r é s u l t a t s , d e v r a i t se f a i r e de f a ç o n b e a u c o u p p l u s

i n t e n s e . Il s e r a i t é g a l e m e n t a v a n t a g e u x p o u r l ' e n t r e p r i s e

d ' i d e n t i f i e r les p r o d u i t s qui o f f r e n t u n e m a r g e de p r o f i t

é l e v é e et d'en p o u s s e r p r i o r i t a i r e m e n t la p r o m o t i o n .

P u i s q u e les e m p l o y é s f a v o r i s e n t a c t u e l 1 e m m e n t les

p r o d u i t s q u ' i l s c o n n a i s s e n t et p r é f è r e n t le p l u s , u n e

s e n s i b i l i s a t i o n et u n e i n f o r m a t i o n f a i t e s de f a ç o n

a d é q u a t e p e r m e t t r a i e n t d ' a t t e i n d r e p l u s r a p i d e m e n t des

r é s u l t a t s s a t i s f a i s a n t s .

On ne r e t r o u v e , au s e i n de LA P A T I S S E R I E S I M A R D

ET F I L S L t é e . , q u e t r è s peu de p r o d u i t s qui r é p o n d e n t au

m o u v e m e n t de r e t o u r aux s o u r c e s p r é s e n t au p a y s et à la

m o d e d e s p r o d u i t s d i é t é t i q u e s ( m ê m e si c e l a p a r a î t
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p a r a d o x a l d a n s u n e p â t i s s e r i e ) q u i r é p o n d e n t t o u s d e u x à

u n b e s o i n t r è s p r é s e n t d a n s l e m i l i e u . Il p e u t d o n c y

a v o i r u n c r é n e a u n o n e x p l o i t é p a r l e s d i r i g e a n t s d e

l ' e n t r e p r i s e . U n e é t u d e p l u s p o u s s é e p o u r r a i t p e r m e t t r e

d ' é v a l u e r l e p o t e n t i e l d e c e s d e u x t y p e s d e p r o d u i t s o u

d ' a u t r e s n o n m e n t i o n n é s .

3 . 4 R é g l e m e n t a t i o n f a c e a u x f r a n c h i s e s

L e c h o i x d e s f r a n c h i s e s e n t a n t q u e m o d e d e

f o n c t i o n n e m e n t o b l i g e l ' o r g a n i s a t i o n à i n s t a u r e r u n

e n s e m b l e d e m é c a n i s m e s q u i a s s u r e n t u n e s t a n d a r d i s a t i o n

d e s o p é r a t i o n s à l ' i n t é r i e u r d e l ' o r g a n i s a t i o n . A i n s i ,

c h a q u e é t a b l i s s e m e n t v o i t s o n f o n c t i o n n e m e n t r é g i p a r u n

d o c u m e n t a p p e l é " M a n u e l d e s f r a n c h i s é s " . C e l u i - c i i n d i q u e

c o m m e n t c h a q u e a c t i v i t é d o i t ê t r e a p p l i q u é e , d é f i n i t l a

p r é s e n t a t i o n e t l e s c a r a c t é r i s t i q u e s q u e d o i t a v o i r c h a q u e

p r o d u i t e t e n c a d r e l e s r e l a t i o n s e n t r e l e f r a n c h i s e u r e t

l e s f r a n c h i s é s . C o m m e t o u t e o r g a n i s a t i o n q u i d é s i r e

i n s t a u r e r d e s s t r u c t u r e s d e f o n c t i o n n e m e n t , d e s c o n t r ô l e s

d o i v e n t ê t r e f a i t s r é g u l i è r e m e n t a f i n d e s ' a s s u r e r q u ' i l s

v o n t d a n s l e s e n s d é s i r é p a r l ' o r g a n i s a t i o n . D e s
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i n s p e c t i o n s r é g u l i è r e s s o n t d o n c o b l i g a t o i r e s .

3.5 A m e ' n a g e m e n t s p h y s i q u e s

L ' u s i n e de p r o d u c t i o n et l ' a d m i n i s t r a t i o n de LA

P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S Lte'e. s o n t s i t u é s au m ê m e

e n d r o i t . A c t u e l l e m e n t , e n v i r o n 6 0 % d e s p r o d u i t s v e n d u s

d a n s l e s f r a n c h i s e s s o n t f a b r i q u é s d i r e c t e m e n t à l ' u s i n e

et l i v r é s p r ê t s à v e n d r e . U n e p a r t i e d e s p â t i s s e r i e s

t e l l e s q u e g â t e a u x et c h o u x à la c r è m e e s t c r é m é e ou

f o u r r é e d a n s les f r a n c h i s e s et q u e l q u e s p r o d u i t s d e

b o u l a n g e r i e , t e l s q u e p a i n s et b r i o c h e s s o n t c u i t s

d i r e c t e m e n t s u r le s i t e de v e n t e . A c e s u j e t , le

d i r e c t e u r g é n é r a l m e n t i o n n a i t q u e c e t t e m a n i è r e d e

f o n c t i o n n e r c a u s a i t d e s p r o b l ê m e s , s u r t o u t au n i v e a u du

c o n t r ô l e d e s c o û t s . En e f f e t , les i t e m s f a b r i q u é s p a r les

e m p l o y é s en d e h o r s de l ' u s i n e é c h a p p e n t au c o n t r ô l e du

f r a n c h i s e u r , du g a s p i l l a g e se p r o d u i t et le p r i x d e

r e v i e n t e s t p a r le f a i t m ê m e f a u s s é .
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3 . 6 L e s o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s

3 . 6 . 1 - L e s c o m m a n d e s

C h a q u e f r a n c h i s e f a i t s e s p r é v i s i o n s d e v e n t e s

h e b d o m a d a i r e s à p a r t i r de l ' e x p é r i e n c e d e s g é r a n t s , d e s

v e n t e s d e s s e m a i n e s p r é c é d e n t e s ou d e s a n n é e s a n t é r i e u r e s

d a n s le c a s d ' é v é n e m e n t s s p é c i a u x ) . C h a q u e é t a b l i s s e m e n t

c o m m a n d e le d i m a n c h e s u r le r é p o n d e u r a u t o m a t i q u e ou le

l u n d i d i r e c t e m e n t à M m e S i m a r d . D a n s l e s d e u x c a s , l e s

d e m a n d e s s o n t c o n s i g n é e s p a r é c r i t et r e m i s e s au d i r e c t e u r

d e la p r o d u c t i o n . L e s i t e m s c o m m e n c e n t à a r r i v e r le

m e r c r e d i s e l o n les d i s p o n i b i l i t é s à l ' u s i n e , et p a r f o i s ,

l o r s q u e c e r t a i n s i t e m s o n t c o n n u u n e p o p u l a r i t é i m p r é v u e à

t r a v e r s le r é s e a u d e s f r a n c h i s e s , il a r r i v e q u e la

c o m m a n d e n e s o i t c o m b l é e q u ' e n f i n d e s e m a i n e . L e

r é s u l t a t e s t q u e l'on a d e s p e r t e s au n i v e a u d e s v e n t e s

d e s p r o d u i t s q u i s o u v e n t s o n t l e s p l u s p o p u l a i r e s .

L o r s q u e les p r o d u i t s a r r i v e n t a u x f r a n c h i s e s , les

q u a n t i t é s et l ' é t a t s o n t v é r i f i é s à l ' a i d e d u b o n d e

r é c e p t i o n .
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3 . 6 . 2 - L a p r o d u c t i o n

L a p l a n i f i c a t i o n de la p r o d u c t i o n se f a i t

a c t u e l l e m e n t en b o n n e p a r t i e g r â c e à l ' e x p é r i e n c e d e M .

H e n r i S i m a r d . C e l u i - c i a p p u i e s e s d é c i s i o n s s u r l e s

v e n t e s d e s s e m a i n e s p r é c é d e n t e s ( o u a n n é e s d a n s le c a s d e s

é v é n e m e n t s s p é c i a u x ) , é v a l u é e s à p a r t i r d e s c o m m a n d e s d e s

f r a n c h i s e s , a u x q u e l l e s l'on a j o u t e un c e r t a i n p o u r c e n t a g e

p o u r c o m b l e r les a u g m e n t a t i o n s é v e n t u e l l e s .

D ' a p r è s les i n f o r m a t i o n s r e c u e i l l i e s , la j o u r n é e

c h o i s i e p o u r r e c e v o i r l e s c o m m a n d e s n e r é p o n d p a s , d e

m a n i è r e e f f i c a c e , a u x b e s o i n s d e l ' o r g a n i s a t i o n . L e p e u

d e t e m p s q u ' i l r e s t e e n t r e le d é b u t de la f a b r i c a t i o n e t

l e s p r e m i è r e s l i v r a i s o n s n e p e r m e t p a s d e p l a n i f i e r

s u f f i s a m m e n t à l ' a v a n c e la p r o d u c t i o n . D e p l u s , d ' a p r è s

le d i r e c t e u r de la p r o d u c t i o n , l e s e s p a c e s p r é v u s p o u r la

f a b r i c a t i o n s o n t u t i l i s é s au m a x i m u m . L ' a g r a n d i s s e m e n t en

c o u r s d e v r a i t p e r m e t t r e , s e l o n M . S i m a r d , d e r é g l e r

l ' e n s e m b l e d e s p r o b l è m e s r e l i é s au m a n q u e d e s u p e r f i c i e .

M a l g r é c e l a , les p r é v i s i o n s d e v e n t e s , t e l l e s q u ' e l l e s

s o n t f a i t e s a c t u e l l e m e n t , d e v i e n d r o n t d e p l u s en p l u s
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d i f f i c i l e s u i t e à la p é r i o d e d ' e x p a n s i o n r a p i d e q u e vit

a c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e .

P o u r c o m b l e r c e t t e l a c u n e l ' e n t r e p r i s e e s t à

m e t t r e s u r p i e d un s y s t è m e i n f o r m a t i q u e qui b a l a n c e r a

a u t o m a t i q u e m e n t les c o m m a n d e s d e s f r a n c h i s e s a v e c les

i n v e n t a i r e s à m a i n t e n i r en u s i n e . C e s y s t è m e a u r a c o m m e

r ô l e d ' i n d i q u e r au d i r e c t e u r de la p r o d u c t i o n les

q u a n t i t é s de p r o d u i t s à f a b r i q u e r , le t o u t b a s é s u r d e s

b a r è m e s d ' i n v e n t a i r e m i n i m a et m a x i m a . De p l u s , les

c o m m a n d e s p o u r r o n t se f a i r e d e f a ç o n p l u s c o n t i n u e ,

p u i s q u ' à l ' u s a g e , la c o m p i l a t i o n de s t a t i s t i q u e s et la

v i t e s s e de r é a c t i o n de l ' e n t r e p r i s e d e v r a i e n t s ' a m é l i o r e r

g r a n d e m e n t . L ' e x p é r i e n c e a d é m o n t r é en m a i n t e s o c c a s i o n s

q u e r e n d r e e f f i c a c e l ' i n f o r m a t i q u e p r e n d en g é n é r a l

b e a u c o u p de t e m p s et d ' e f f o r t s . De p l u s , c o m m e M. S i m a r d

a m e n t i o n n é son i n t e n t i o n de se r e t i r e r é v e n t u e l l e m e n t ,

les d i r i g e a n t s d e v r o n t v o i r à r e d o u b l e r l e u r s e f f o r t s a f i n

de p o u v o i r r é p o n d r e le p l u s e f f i c a c e m e n t p o s s i b l e aux

b e s o i n s de l ' e n t r e p r i s e et des f r a n c h i s é s au n i v e a u d e s

c o m m a n d e s et de la p r o d u c t i o n d e s p r o d u i t s .
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3 . 6 . 3 - L a l i v r a i s o n

L o r s de nos e n t r e v u e s p r é l i m i n a i r e s , les

p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s nous a v a i e n t m e n t i o n n é q u e les

l i v r a i s o n s , a s s u r é e s par LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S

L t é e . , é t a i e n t f a i t e s u n e f o i s p a r s e m a i n e , t r è s

o c c a s i o n n e l l e m e n t d e u x f o i s . C o n t r a i r e m e n t à c e q u i n o u s

a v a i t é t é d i t , c e l l e s - c i s o n t f a i t e s f r é q u e m m e n t ; d e t r o i s

à c i n q f o i s p a r s e m a i n e ( e t c e s a n s c o m p t e r l e s v i s i t e s

p e r s o n n e l l e s d e s g é r a n t s ) . L a p r o x i m i t é d e s s u c c u r s a l e s

n e j u s t i f i e p a s l e s n o m b r e u s e s v i s i t e s d e s f r a n c h i s é s à

l ' u s i n e . E n p l u s d e s c o û t s s u p p l é m e n t a i r e s q u e c e c i

o c c a s i o n n e , l ' e n t r e p r i s e n e d é v e l o p p e p a s d e m é t h o d e s q u i

d e v r o n t , d e t o u t e s f a ç o n s , s ' a p p l i q u e r a v e c l ' a d d i t i o n d e

n o u v e a u x é t a b l i s s e m e n t s .

3 . 6 . 4 - L e c o n t r ô l e d e la q u a l i t é ( i n s p e c t i o n )

L ' e n s e m b l e d e s c o m m e n t a i r e s r e c u e i l l i s a p p u i e l a

n é c e s s i t é e t le b i e n f o n d é d e s i n s p e c t i o n s . C e p e n d a n t ,

q u e l q u e s p e r s o n n e s o n t m e n t i o n n é q u ' e l l e s i g n o r a i e n t

c e r t a i n s d e s c r i t è r e s s u r l e s q u e l s l e s f r a n c h i s é s é t a i e n t
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i n s p e c t é s . Il d e v i e n t d o n c d i f f i c i l e d e p a r l e r d e

r é p r i m a n d e s ou d e s u i v i d e p o l i t i q u e s é t a b l i e s

p u i s q u ' a c t u e l l e m e n t , l e s d o c u m e n t s en p o s s e s s i o n d e s

f r a n c h i s é s n e n o u s p e r m e t t e n t p a s d ' a f f i r m e r q u e c e u x - c i

c o n n a i s s e n t b i e n l e s r è g l e s à s u i v r e . Il e s t d o n c u r g e n t

p o u r l ' o r g a n i s a t i o n d e m e t t r e en c i r c u l a t i o n t o u s l e s

é c r i t s r é g i s s a n t la s u r v e i l l a n c e d e s f r a n c h i s e s , p u i s q u ' e n

p l u s d e n u i r e au b o n f o n c t i o n n e m e n t d e s é t a b l i s s e m e n t s , le

f r a n c h i s e u r ne r e s p e c t e p a s c e r t a i n e s c l a u s e s d e s o n

c o n t r a t où il e s t s t i p u l é q u ' i l d o i t f o u r n i r le m a t é r i e l

n é c e s s a i r e a u x o p é r a t i o n s . I m p o s e r d e s m e s u r e s n o u v e l l e s

a u x f r a n c h i s e s d é j à en o p é r a t i o n n o u s a p p a r a î t n o n

c o n f o r m e à u n e b o n n e p r a t i q u e d e s a f f a i r e s et les

p r o b l ê m e s q u i p o u r r a i e n t n a î t r e d e c e t t e s i t u a t i o n

s e r a i e n t p o t e n t i e l l e m e n t d i f f i c i l e s à r é g l e r .
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C H A P I T R E 4

D E S C R I P T I O N DU P R O C E S S U S

Au niveau des p r o c e s s u s , l ' e n t r e p r i s e LA

P A T I S S E R I E S I M A R D ET FILS Lte'e. se c o m p o s e de q u a t r e

s o u s - s y s t è m e s tels q u ' i l l u s t r é s à la f i g u r e 2. Nous les

d é c r i v o n s dans les lignes qui s u i v e n t .

4.1 S o u s - s y s t è m e des a p p r o v i s i o n n e m e n t s

Le rôle du s o u s - s y s t è m e des a p p r o v i s i o n n e m e n t s

est de f o u r n i r à l ' o r g a n i s a t i o n tous les p r o d u i t s dont

e l l e a b e s o i n pour f o n c t i o n n e r . Il c o m p r e n d t r e i z e ( 1 3 )

a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s , r e p r é s e n t é e s par des b o î t e s

n u m é r o t é s à la f i g u r e 3.
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A c t i v i t é 1 : R e c e v o i r les c o m m a n d e s du d i r e c t e u r d e

p r o d u c t i o n ; au d é b u t de c h a q u e s e m a i n e le d i r e c t e u r d e

p r o d u c t i o n p l a n i f i e s e s b e s o i n s en m a t i è r e s p r e m i è r e s e t

les t r a n s m e t au r e s p o n s a b l e d e s a c h a t s .

A c t i v i t é 2 : P r e n d r e l ' i n v e n t a i r e d e c e r t a i n s p r o d u i t s

et en e s t i m e r les q u a n t i t é s m a n q u a n t e s ; p o u r l e s i t e m s

qui s o n t f a b r i q u é s d i r e c t e m e n t s u r le s i t e d e v e n t e s ,

l ' e n t r e p r i s e d o i t p r e n d r e les q u a n t i t é s r e s t a n t e s , e s t i m e r

les b e s o i n s de l ' e n t r e p r i s e et d é t e r m i n e r le v o l u m e à

c o m m a n d e r .

A c t i v i t é 3 : R e c e v o i r les c o m m a n d e s d e s f r a n c h i s é s ;

p o u r l e s p r o d u i t s tel q u e c h a r c u t e r i e , v i n s et a u t r e s

i t e m s l i v r é s d i r e c t e m e n t aux f r a n c h i s e s , l e s r e s p o n s a b l e s

de c h a q u e é t a b l i s s e m e n t d é f i n i s s e n t l e s q u a n t i t é s d o n t ils

o n t b e s o i n p o u r c o m p l é t e r l e u r i n v e n t a i r e e t t r a n s m e t t r e

l ' i n f o r m a t i o n au r e s p o n s a b l e d e s a c h a t s .

A c t i v i t é 4 : S é l e c t i o n n e r d e s f o u r n i s s e u r s ; s u i t e à la

c o m p i l a t i o n d e s t r o i s s o u r c e s d e r e n s e i g n e m e n t s

p r é c é d e n t e s , le r e s p o n s a b l e d e s a c h a t s i d e n t i f i e d e s

f o u r n i s s e u r s p o t e n t i e l s et en d r e s s e la l i s t e .
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A c t i v i t é 5 : C o n t a c t e r l e s f o u r n i s s e u r s et n é g o c i e r l e s

p r i x ; le r e s p o n s a b l e d e s a c h a t s c h o i s i t l e s f o u r n i s s e u r s

à p a r t i r d e sa l i s t e et d e s p r i x f i x é s p a r c h a c u n p o u r l e s

d i f f é r e n t s p r o d u i t s .

A c t i v i t é 6 : C o m m a n d e r l e s m a t i è r e s p r e m i è r e s ; l e s

c o m m a n d e s s o n t f a i t e s c h e z l e s f o u r n i s s e u r s s é l e c t i o n n é s .

A c t i v i t é 7 : R e c e v o i r l e s m a t i è r e s p r e m i è r e s ; le

r e s p o n s a b l e à la r é c e p t i o n p r o c è d e au d é c h a r g e m e n t d e s

p r o d u i t s r e ç u s .

A c t i v i t é 8 : V é r i f i e r les q u a n t i t é s s u r l e s b o n s d e

r é c e p t i o n ; les p r o d u i t s r e ç u s s o n t c o m p t é s e t l ' é t a t d e

la m a r c h a n d i s e e s t v é r i f i é .

A c t i v i t é 9 : P l a c e r en e n t r e p ô t les m a r c h a n d i s e s r e ç u e s

; l e s p r o d u i t s n o n u t i l i s é s d a n s l ' i m m é d i a t s o n t p l a c é s

d a n s l ' e n t r e p ô t et les b o n s d e r é c e p t i o n s o n t t r a n s m i s

p o u r v é r i f i c a t i o n .

A c t i v i t é 1 0 : V é r i f i e r l e s q u a n t i t é s r e ç u e s p a r r a p p o r t
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à c e l l e s c o m m a n d é e s a i n s i q u e les p r i x ; à p a r t i r d e s

b o n s de c o m m a n d e , les q u a n t i t é s r e ç u e s s o n t c o m p a r é e s a v e c

c e l l e s c o m m a n d é e s p o u r v o i r si t o u t e la m a r c h a n d i s e

n é c e s s a i r e a é t é e x p é d i é e et si les e n t e n t e s s u r les p r i x

o n t é t é r e s p e c t é e s .

A c t i v i t é 11 : I d e n t i f i e r les q u a n t i t é s m a n q u a n t e s de

p r o d u i t s et r e p r e n d r e les a c h a t s ; l o r s q u e les c o m m a n d e s

de c e r t a i n s i t e m s n ' o n t p a s é t é r e m p l i e s , le p r o c e s s u s

p o u r en o b t e n i r e s t r e p r i s .

A c t i v i t é 12 : E x p é d i e r c e r t a i n s p r o d u i t s s u r les s i t e s

de v e n t e ; les i t e m s f a b r i q u é s d a n s les f r a n c h i s e s s o n t

l i v r é s .

A c t i v i t é 13 : T r a n s m e t t r e les f a c t u r e s d ' a c h a t à

l ' a d m i n i s t r a t i o n ; les r e n s e i g n e m e n t s r e l a t i f s à la

f a c t u r a t i o n s o n t t r a n s m i s au s o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f .
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4.2 S o u s - s y s t è m e de p r o d u c t i o n

Le r ô l e du s o u s - s y s t è m e de p r o d u c t i o n e s t d e

f a b r i q u e r les p r o d u i t s m i s en v e n t e par l ' e n t r e p r i s e et d e

v o i r à l e u r e x p é d i t i o n d a n s les f r a n c h i s e s . Il c o m p r e n d

o n z e ( H ) a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s r e p r é s e n t é e s p a r d e s

b o î t e s n u m é r o t é e s à la f i g u r e 4, p a g e 7 3 ) .

A c t i v i t é 1 : P r e n d r e les c o m m a n d e s d e s f r a n c h i s é s ; les

c o m m a n d e s des f r a n c h i s é s ( s o u s - s y s t è m e de v e n t e ) s o n t

r e ç u e s et c o m p i l é e s .

A c t i v i t é 2 : P l a n i f i e r la p r o d u c t i o n ; à p a r t i r d e s

i n f o r m a t i o n s c o m p i l é e s , les b e s o i n s p o u r c h a q u e p r o d u i t

s o n t d é f i n i s .

A c t i v i t é 3 : P r e n d r e les i n v e n t a i r e s ; les i n v e n t a i r e s

en e n t r e p ô t s o n t c o m p t é s .

A c t i v i t é 4 : P r é p a r e r les h o r a i r e s de p r o d u c t i o n ; à

p a r t i r d e s é v a l u a t i o n s d e s b e s o i n s c o m p i l é e s aux a c t i v i t é s

2 et 3, un h o r a i r e de p r o d u c t i o n e s t r é a l i s é .
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A c t i v i t é 5 : C o m m a n d e r l e s m a t i è r e s p r e m i è r e s ; l e s

m a t i è r e s p r e m i è r e s d o n t l ' e n t r e p r i s e a b e s o i n p o u r

f a b r i q u e r l e s p r o d u i t s s o n t c o m m a n d é e s p a r l ' e n t r e m i s e d u

s o u s - s y s t è m e d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s .

A c t i v i t é 6 : P r é p a r e r l e s r e c e t t e s ; l e s r e c e t t e s d e s

p r o d u i t s s o n t p r é p a r é e s s o u s la s u p e r v i s i o n d u d i r e c t e u r

d e la p r o d u c t i o n .

A c t i v i t é 7 : F a b r i q u e r les p r o d u i t s ; c h a q u e p r o d u i t e s t

p r é p a r é , c u i t et d é c o r é s e l o n l e s m o d e s é t a b l i s p a r

1 ' e n t r e p r i s e .

A c t i v i t é 8 : E n t r e p r o s e r les p r o d u i t s ; les p r o d u i t s qui

n e s o n t p a s l i v r a b l e s i m m é d i a t e m e n t s o n t e n t r e p r o s é s au

s i t e d e f a b r i c a t i o n .

A c t i v i t é 9 : C h a r g e r les p r o d u i t s d a n s l e s c a m i o n s ; les

p r o d u i t s qui n é c e s s i t e n t u n e l i v r a i s o n i m m é d i a t e s o n t

t r i é s , p r é p a r é s s e l o n les b e s o i n s d e s f r a n c h i s e s et

c h a r g é s d a n s l e s c a m i o n s .
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A c t i v i t é 10 : Livrer les produits aux f r a n c h i s é s ; les

p r o d u i t s sont expédiés sur les sites de v e n t e s .

A c t i v i t é 11 : Remettre les bons de livraison à

l'administration ; au retour de la livraison les bons sont

remis aux personnes c o n c e r n é e s (sous-système

admini strati f ) .

4.3 S o u s - s y s t è m e de ventes

Le rôle du s o u s - s y s t è m e de ventes est de

p e r m e t t r e à l'entreprise de vendre les produits fabriqués

ou a c h e t é s . Il comprend dix (10) a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s

r e p r é s e n t é e s à la figure 5, page 7 4 .

A c t i v i t é 1 : Recevoir la m a r c h a n d i s e ; la m a r c h a n d i s e

c o m m a n d é e est reçue (du s o u s - s y s t è m e de production ou

a p p r o v i s i o n n e m e n t ) et déchargée des c a m i o n s .

A c t i v i t é 2 : Vérifier les q u a n t i t é s reçues ; les

quantités reçues sont comptées et c o m p a r é e s à celles

inscrites sur le bon de livraison pour d é c e l e r s'il n'y
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a u r a i t p a s d ' e r r e u r d a n s les q u a n t i t é s l i v r é e s .

A c t i v i t é 3 : R e m e t t r e les b o n s de r é c e p t i o n au l i v r e u r ;

a p r è s les v é r i f i c a t i o n s d ' u s a g e , les b o n s de r é c e p t i o n

s o n t r e m i s au l i v r e u r p o u r r e t o u r à l ' a d m i n i s t r a t i o n

( s o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f ) .

A c t i v i t é 4 : E n t r e p o s e r e t / o u m e t t r e sur les t a b l e t t e s

la m a r c h a n d i s e r e ç u e ; u n e f o i s d é c h a r g é s d e s c a m i o n s , les

p r o d u i t s f i n i s s o n t m i s en v e n t e i m m é d i a t e m e n t ou en

e n t r e p ô t p o u r u t i l i s a t i o n f u t u r e .

A c t i v i t é 5 : P r é p a r e r e t / o u c u i r e les p r o d u i t s ; les

p r o d u i t s qui d e m a n d e n t u n e c e r t a i n e p r é p a r a t i o n ou

t r a n s f o r m a t i o n s o n t f a b r i q u é s et m i s en v e n t e au f u r et à

m e s u r e d e s b e s o i n s .

A c t i v i t é 6 : R é p o n d r e aux c l i e n t s ; les c l i e n t s qui se

p r é s e n t e n t au c o m p t o i r de v e n t e s d o i v e n t ê t r e r e n s e i g n é s

et g u i d é s d a n s leur a c h a t .

A c t i v i t é 7 : V e n d r e les p r o d u i t s ; u n e f o i s q u e les
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c l i e n t s o n t f i x é l e u r c h o i x , les p r o d u i t s d o i v e n t ê t r e

f a c t u r é s et p a y é s .

A c t i v i t é 8 : P r é p a r e r les c o m m a n d e s d e s p r o d u i t s

s p é c i a u x ; il a r r i v e q u e c e r t a i n s c l i e n t s o n t d e s

c o m m a n d e s s p é c i a l e s . C e l l e s - c i d o i v e n t ê t r e p r i s e s e n

n o t e et e x p é d i é e s au s o u s - s y s t è m e d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s

( v o i r a c t i v i t é s d i x ( 1 0 ) ) .

A c t i v i t é 9 : P r e n d r e l ' i n v e n t a i r e en m a g a s i n ; à c h a q u e

f i n de p é r i o d e , le d i m a n c h e ou le l u n d i d é p e n d a m m e n t d e s

é t a b l i s s e m e n t s ( v o i r s e c t i o n 2 . 6 . 1 ) l ' i n v e n t a i r e en

m a g a s i n e s t p r i s et n o t é en v u e de p r é p a r e r l e s c o m m a n d e s .

A c t i v i t é 1 0 : C o m m a n d e r les p r o d u i t s ; la l i s t e d e s

b e s o i n s e s t d r e s s é e et les c o m m a n d e s p r é p a r é e s e t

e x p é d i é e s au s o u s - s y s t è m e d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s .

Bibliothèque
Université du Québec à Chicoutimf
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4.4 S o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f

L e r ô l e du s o u s - s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f e s t

d ' o r g a n i s e r a d m i n i s t r a t i v e m e n t l ' e n t r e p r i s e et d e f o u r n i r

a u x a u t r e s s o u s - s y s t è m e s les i n p u t s n é c e s s a i r e s à l e u r

f o n c t i o n n e m e n t . Il c o m p r e n d 8 a c t i v i t é s p r i n c i p a l e s

r e p r é s e n t é e s à la f i g u r e 6, p a g e 7 5 .

A c t i v i t é 1 : D é f i n i r les o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s ;

c ' e s t à c e n i v e a u q u e la h a u t e d i r e c t i o n d é f i n i t les

l i g n e s d i r e c t r i c e s à s u i v r e et p r e n d les d é c i s i o n s

m a j e u r e s qui o r i e n t e n t a u t a n t le d é r o u l e m e n t d e s

o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s q u e le d é v e l o p p e m e n t f u t u r d e

l ' o r g a n i s a t i o n .

A c t i v i t é 2 : F i n a n c e r les a c t i v i t é s ; il n ' y a p a s

d ' a c t i v i t é s de f i n a n c e m e n t f o r m e l l e s . Le d i r e c t e u r

g é n é r a l se c h a r g e de p o u r v o i r a u x b e s o i n s au f u r et à

m e s u r e q u ' i l se p r é s e n t e n t , n o t a m m e n t l o r s q u ' i l s ' a g i t d e

p r o j e t s p é c i a u x .
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A c t i v i t é 3 : S u p e r v i s e r l e s d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s e t

c a d r e s ; l e s c a d r e s s u p é r i e u r s s o n t s u p e r v i s é s d a n s

l ' e x é c u t i o n d e l e u r s t r a v a u x . La s u p e r v i s i o n se f a i t p a r

c o m m u n i c a t i o n v e r b a l e d u r a n t l ' e x é c u t i o n et p a r la l e c t u r e

d e s t r a v a u x f i n a u x où les p o i n t s l i t i g i e u x s o n t d i s c u t é s

e t m o d i f i é s au b e s o i n .

A c t i v i t é 4 : C o o r d o n n e r les a c t i v i t é s e n t r e l e s

d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s ; la c o o r d i n a t i o n d e s a c t i v i t é s s e

f a i t l o r s d e la d i s t r i b u t i o n d e s t r a v a u x à c h a q u e c a d r e

s u p é r i e u r . L ' o r d r e d ' e x é c u t i o n d e s t â c h e s e s t f o n c t i o n d e

l ' u r g e n c e d e s b e s o i n s .

A c t i v i t é 5 : P r o d u i r e et t e n i r à j o u r l e s d o c u m e n t s

f i n a n c i e r s et c o m p t a b l e s ; au f u r e t à m e s u r e d u

d é r o u l e m e n t d e s t r a v a u x , les i n f o r m a t i o n s s o n t c o m p i l é e s

et d e s é t a t s f i n a n c i e r s m e n s u e l s d e s f r a n c h i s e s ( t e l q u e

s t i p u l é d a n s le c o n t r a t ) et d e l ' e n t r e p r i s e s o n t p r o d u i t s

m e n s u e l l e m e n t . On n o t e t o u t e f o i s c e r t a i n s r e t a r d s l o r s q u e

la c h a r g e de t r a v a i l a u g m e n t e .

A c t i v i t é 6 : V é r i f i e r la q u a l i t é d u t r a v a i l e t d e s

r é s u l t a t s o b t e n u s ; La q u a l i t é du t r a v a i l r é a l i s é p a r l e s
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m e m b r e s d u p e r s o n n e l a d m i n i s t r a t i f e s t é v a l u é e p a r l a

c o n s u l t a t i o n d e s d o c u m e n t s p r o d u i t s . C e p e n d a n t , p e u d e

p e r s o n n e s p a r t i c i p e n t à c e t t e é v a l u a t i o n q u i s e f a i t s u r

u n e b a s e i n f o r m e l 1 e .

L a q u a l i t é d e s p r o d u i t s e t d e la p r e ' s e n t a t i o n d a n s

l e s f r a n c h i s e s ( s o u s - s y t è m e d e v e n t e s ) e s t é v a l u é e l o r s

d e s i n s p e c t i o n s e f f e c t u é e s p a r l ' e n t r e p r i s e . C e p e n d a n t ,

l e s r a p p o r t s p r o d u i t s n e s o n t p a s u t i l i s é s à l e u r p l e i n e

m e s u r e e t , à l ' o c c a s i o n , l e s i n s p e c t i o n s s o n t d é l a i s s é e s .

L a s a t i s f a c t i o n d e la c l i e n t è l e e s t e s t i m é e à

p a r t i r d e s c o m m e n t a i r e s d e s e m p l o y é s e t d e s r e s p o n s a b l e s

d e s f r a n c h i s e s e t n o n d e s c l i e n t s e u x - m ê m e s .

N o s e n t r e v u e s n e n o u s o n t p a s p e r m i s d e s a v o i r si

l e s r é s u l t a t s d u c o n t r ô l e s o n t é t u d i é s p o u r a i d e r à

d é f i n i r l e s g r a n d e s o r i e n t a t i o n s d e l ' o r g a n i s a t i o n .

A c t i v i t é 7 : R e c r u t e r l e p e r s o n n e l c a d r e ; l e

r e c r u t e m e n t d e p e r s o n n e l a d d i t i o n n e l s e f a i t s e l o n l e s

b e s o i n s . L e s c a d r e s n e s o n t p a s é v a l u é s f o r m e l l e m e n t p a r
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la direction de l'entreprise.

Activité 8 : lorsque la situation l'exige, des mandats

spéciaux sont définis (principalement par le directeur

général) et exécutés par les cadres de l'entreprise

(principalement par le directeur g é n é r a l ) .
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CHAPITRE 5

LES RESSOURCES

5.1 L e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s

L e s d e s t i n e ' e s d e LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S

L t é e s o n t d i r i g é e s p a r le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n c o m p o s é

a c t u e l l e m e n t d e d i f f é r e n t s m e m b r e s d e la f a m i l l e S i m a r d .

L o r s d e s r é u n i o n s , d e s p r o p o s i t i o n s s o n t f a i t e s , a n a l y s é e s

et e n t é r i n é e s p a r l e s m e m b r e s . L e d i r e c t e u r g é n é r a l s e

c h a r g e p a r la s u i t e d ' e x é c u t e r l e s d é c i s i o n s p r i s e s .

T o u t e f o i s , d e l ' a v e u m ê m e d u d i r e c t e u r g é n é r a l M .

J a c q u e s S i m a r d , c e l u i - c i n e f o n c t i o n n e p a s c o m m e il le

d e v r a i t . P l u s i e u r s a d m i n i s t r a t e u r s n e p o s s è d e n t p a s t o u t e

l ' e x p é r i e n c e et l e s c o m p é t e n c e s n é c e s s a i r e s à la d i r e c t i o n

d ' u n e e n t r e p r i s e . D e p l u s , l ' i n t é r ê t et la c o m p r é h e n s i o n

q u e c h a q u e m e m b r e p o r t e a u x d i f f i c u l t é s q u e v i t

l ' e n t r e p r i s e s o n t i n é g a u x . Il a p p a r a î t é g a l e m e n t q u e l e s

i d é e s et l e s p r o p o s i t i o n s en v u e d ' a m é l i o r e r l e s
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p e r f o r m a n c e s v i e n n e n t d e s m ê m e s p e r s o n n e s , p r i n c i p a l e m e n t

d e M . J a c q u e s e t H e n r i S i m a r d . C ' e s t s u i t e à c e t t e

s i t u a t i o n q u e le d i r e c t e u r g é n é r a l a f a i t a p p e l à d e s

m e m b r e s e x t e r n e s . C e d e r n i e r s e d i s a i t à la r e c h e r c h e

d ' i d é e s , d e n o u v e a u t é s e t d e l ' e x p é r i e n c e d ' a u t r e s

o r g a n i s a t i o n s a f i n d ' e n f a i r e p r o f i t e r la c o m p a g n i e .

A u n i v e a u d e s c a d r e s i n t e r m é d i a i r e s , c e q u i

c a r a c t é r i s e l ' o r g a n i s a t i o n c ' e s t la j e u n e s s e d e s p e r s o n n e s

q u i o c c u p e n t l e s p o s t e s e t , p a r c o n s é q u e n t , le p e u

d ' e x p é r i e n c e q u e c h a c u n p o s s è d e . D a n s la p l u p a r t d e s c a s ,

il s ' a g i t d ' u n p r e m i e r e m p l o i .

L e s e m p l o y é s d e la p r o d u c t i o n s o n t c o m p o s é s d e

p e r s o n n e l f o r m é p a r l ' e n t r e p r i s e . En g é n é r a l , c e u x - c i n e

p o s s è d e n t p a s d e f o r m a t i o n t e c h n i q u e s p é c i a l e ni d e c o u r s

p a r t i c u l i e r s d e f o r m a t i o n . L e u r s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l

s o n t r é g i e s p a r u n e c o n v e n t i o n c o l l e c t i v e e t l ' a s s o c i a t i o n

o u v r i è r e q u i l e s r e p r é s e n t e n ' e s t a f f i l i é e à a u c u n e

c e n t r a l e s y n d i c a l e i m p o r t a n t e . D ' a p r è s M . J a c q u e s S i m a r d ,

o u t r e c e r t a i n e s t e n s i o n s e n t r e le d i r e c t e u r d e la

p r o d u c t i o n e t l e s e m p l o y é s , l e s r e l a t i o n s

p a t r o n a l e s - o u v r i è r e s s o n t e x c e l l e n t e s .
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Au n i v e a u des p r o p r i é t a i r e s des f r a n c h i s e s on ne

n o t e a u c u n e c o n s t a n t e qui n o u s p e r m e t t e de d é f i n i r un

p r o f i l p a r t i c u l i e r r e c h e r c h é par LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET

F I L S L t é e . Le p r i n c i p a l c r i t è r e s e m b l e ê t r e a c t u e l l e m e n t

la d i s p o n i b i l i t é de f o n d s . L e s d i r i g e a n t s n o u s o n t

t o u t e f o i s m e n t i o n n é q u ' à l ' a v e n i r c h a q u e p r o p r i é t a i r e

d e v r a ê t r e en m e s u r e d ' e x p l o i t e r l u i - m ê m e sa f r a n c h i s e .

Le p e r s o n n e l d a n s les f r a n c h i s e s ( s o u s - s y s t è m e de

v e n t e s ) se c o m p o s e en p a r t i e de t r a v a i l l e u r s j e u n e s , s a n s

q u a l i f i c a t i o n s p é c i a l i s é e . Q u e l q u e s é t u d i a n t s c o m b l e n t

des p o s t e s à t e m p s p a r t i e l p a r t i c u l i è r e m e n t d u r a n t les

f i n s de s e m a i n e s et l ' é t é .

5.2 Les r e s s o u r c e s f i n a n c i è r e s

L ' a n a l y s e des r e s s o u r c e s f i n a n c i è r e s de

l ' e n t r e p r i s e c o m p o r t e d e u x v o l e t s . D a n s un p r e m i e r t e m p s ,

à l'aide de l ' a n a l y s e de r a t i o s ( l o r s q u e c e u x - c i s o n t

d i s p o n i b l e s ) , n o u s c o m p a r o n s l ' o r g a n i s a t i o n aux

e n t r e p r i s e s du s e c t e u r . Le d e u x i è m e v o l e t c o n s i s t e à

e x a m i n e r la s i t u a t i o n i n t e r n e de l ' e n t r e p r i s e à l'aide d e s
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r a p p o r t s f i n a n c i e r s .

5 . 2 . 1 A n a l y s e p a r r a t i o s

a - R a t i o s de r e n t a b i l i t é

L e s d i f f é r e n t s r a t i o s e x a m i n é s r é v è l e n t q u e ,

d a n s l ' e n s e m b l e , la s i t u a t i o n f i n a n c i è r e e s t b o n n e . A u

g r a p h i q u e 2 , la c o u r b e du b é n é f i c e n e t p a r r a p p o r t a u x

v e n t e s , c e l l e du r e n d e m e n t p a r r a p p o r t à l ' a c t i f e t

c e l l e du r e n d e m e n t p a r r a p p o r t à l ' a v o i r d e s

a c t i o n n a i r e s m o n t r e n t u n e a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e .

b - R a t i o s de l i q u i d i t é

L e s 2 p r i n c i p a l e s m e s u r e s q u e n o u s a v o n s

e x a m i n é e s s o n t les r a t i o s du f o n d s de r o u l e m e n t et d e

l i q u i d i t é ( g r a p h i q u e 3 ) . D a n s l ' e n s e m b l e , l ' e n t r e p r i s e

LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e se s i t u e à un n i v e a u

i n f é r i e u r à la m o y e n n e de l ' i n d u s t r i e . L a s i t u a t i o n

r a t t a c h é e au r a t i o du f o n d s d e r o u l e m e n t se c o r r i g e
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g r a d u e l l e m e n t et l ' e n t r e p r i s e se r a p p r o c h e peu à peu d e

l ' e n s e m b l e de l ' i n d u s t r i e . Q u a n t au r a t i o de

l i q u i d i t é , c e l u i - c i d é m o n t r e u n e p o s i t i o n p l u s

d é l i c a t e . L ' é q u i l i b r e e n t r e son a c t i f à c o u r t t e r m e et

son p a s s i f à c o u r t t e r m e s o i t u n e c o u v e r t u r e de $ 0 . 5 9

d ' a c t i f ( s t o c k non i n c l u s ) p o u r c h a q u e d o l l a r de p a s s i f

a p p a r a î t un peu f a i b l e .

c - R a t i o s de s o l v a b i l i t é ou d ' e n d e t t e m e n t

Au n i v e a u d e s r a t i o s de s o l v a b i l i t é ,

l ' e n s e m b l e d e s p o i n t s e x a m i n é s d é m o n t r e u n e s i t u a t i o n

f a v o r a b l e à l ' e n t r e p r i s e . A i n s i , la c o u v e r t u r e d e s

i n t é r ê t s , la c o u v e r t u r e des f r a i s f i x e s et le r a t i o de

l ' a v o i r d e s a c t i o n n a i r e s par r a p p o r t à l ' a c t i f se

s i t u e n t au d e s s u s de la m o y e n n e de 1 ' i n d u s t r i e et

m o n t r e n t u n e a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e .
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d - R a t i o s d ' e x p l o i t a t i o n

1 ) R o t a t i o n des s t o c k s

C ' e s t à ce n i v e a u q u e l ' e n t r e p r i s e se

d i f f é r e n c i e le p l u s . , La r o t a t i o n d e s s t o c k s a f f i c h e un

r a t i o b e a u c o u p s u p é r i e u r à l ' i n d u s t r i e ( v o i r g r a p h i q u e

4 ) . A v e c un t a u x de p l u s de 8 3 , 2 f o i s p o u r l ' a n n é e

f i n a n c i è r e 1 9 8 3 - 8 4 , LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .

q u a d r u p l e la v a l e u r m o y e n n e d e l ' i n d u s t r i e ( 1 7 , 4 ) .

L ' â g e m o y e n d e s s t o c k s e s t de 21 j o u r s p o u r le s e c t e u r

de la b o u l a n g e r i e - p â t i s s e r i e et de 4 , 3 9 j o u r s p o u r

l ' e n t r e p r i s e . Un t a u x é l e v é de r o t a t i o n p e u t ê t r e

s o u h a i t a b l e , p u i s q u ' i l p e r m e t d ' a v o i r d e s p r o d u i t s

f r a i s et de m a i n t e n i r au m i n i m u m les c o û t s r a t t a c h é s au

m a i n t i e n d ' i n v e n t a i r e . C e p e n d a n t , un r a t i o t r o p é l e v é

p e u t aussi c a c h e r de f r é q u e n t e s r u p t u r e s d e s s t o c k s et

c o n s é q u e m m e n t , des v e n t e s p e r d u e s .

2 ) C o l l e c t i o n d e s c o m p t e s - c l i e n t s

La c o l l e c t i o n d e s c o m p t e s - c l i e n t s se f a i t à un
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r y t h m e b e a u c o u p p l u s r a p i d e que l ' e n s e m b l e de

l ' i n d u s t r i e ( g r a p h i q u e 5 ) . A i n s i , les c o m p t e s à

r e c e v o i r de l ' e n t r e p r i s e se r e n o u v e l l e n t p l u s de 3 0

f o i s c o m p a r a t i v e m e n t à 17 p o u r l ' e n s e m b l e de

l ' i n d u s t r i e . E x p r i m é e en n o m b r e de j o u r s , la p é r i o d e

e s t d e 12 j o u r s p o u r l ' e n t r e p r i s e v e r s u s 2 1 , 5 p o u r

l ' i n d u s t r i e . C e t t e s i t u a t i o n est d u e en p a r t i e au

s y s t è m e de f r a n c h i s e a s s o c i é à l ' o r g a n i s a t i o n .

T o u t e f o i s , la n a t u r e d e s p r o d u i t s v e n d u s et la

m é t h o d e de v e n t e s au c o m p t a n t p r a t i q u é e p a r les c e n t r e s

de v e n t e s p o u r r a i e n t p e r m e t t r e à l ' e n t r e p r i s e

d ' a c c é l é r e r e n c o r e p l u s le r e c o u v r e m e n t d e s c o m p t e s

d ' a u t a n t p l u s , q u ' a c t u e l l e m e n t les v e n t e s e x t e r n e s à

l ' o r g a n i s a t i o n s o n t t r è s f a i b l e s .

3 ) C o û t d e s v e n t e s p a r r a p p o r t aux v e n t e s

A ce c h a p i t r e , 1 ' e n t r e p r i s e a c o n n u u n e

a u g m e n t a t i o n du r a p p o r t c o û t d e s v e n t e s s u r les v e n t e s

de l ' o r d r e de 5% e n t r e 1 9 8 3 - 8 4 ( g r a p h i q u e 6 ) . N o u s

t e n t e r o n s , à la s e c t i o n s u i v a n t e , d ' e x p l i q u e r un peu

p l u s en d é t a i l les c a u s e s de c e t t e s i t u a t i o n .
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GRAPHIQUE 6
Coût des ventes sur les ventes

(S)

100S T

90S

80S +

70S

60S

50 S

40S

30S

20 S

tox

OR
1982 1983

année

1984



87

5 . 2 . 2 E x a m e n d e l a s i t u a t i o n i n t e r n e d e l ' e n t r e p r i s e

L ' e x a m e n d e la s i t u a t i o n i n t e r n e d e l ' e n t r e p r i s e

r é v è l e q u e d a n s l ' e n s e m b l e c e l l e - c i a c o n n u u n e

a m é l i o r a t i o n c o n s t a n t e d e s d i f f é r e n t s p o s t e s q u i c o m p o s e n t

l e s é t a t s f i n a n c i e r s . U n p o i n t c e p e n d a n t s e r a i t à

s u r v e i l l e r p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t . E n r e g a r d a n t le

t a b l e a u 5 , o n n o t e q u e d e 1 9 8 3 à 1 9 8 4 , m a l g r é u n e b a i s s e

d e s c o û t s d e f a b r i c a t i o n d e l ' o r d r e d e 1 7 % , l e s b é n é f i c e s

b r u t s o n t q u a n d m ê m e d i m i n u é d ' e n v i r o n 5 % . C e t t e

s i t u a t i o n , c o r r o b o r é e à l ' a n a l y s e p a r r a t i o ( r a t i o c o û t s

d e s v e n t e s s u r l e s v e n t e s , p o i n t 5 . 2 . 1 ) , s e m b l e ê t r e

c a u s é e p a r les a c h a t s d e p r o d u i t s f i n i s q u i , b i e n q u ' a y a n t

r e p r é s e n t é u n e p o r t i o n i m p o r t a n t e d a n s le c o û t d e s

m a r c h a n d i s e s v e n d u e s , n ' o n t p a s g é n é r é d e b é n é f i c e s

p r o p o r t i o n n e l s à c e u x r é a l i s é s p o u r l e s p r o d u i t s f a b r i q u é s

p a r L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e .
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TABLEAU 5

RESULTATS DES EXERCICES FINANCIERS 1984 ET 1983

1984 % des 1983 % des
ventes ventes

Ventes 1 730 417 100 961 000 100

C.M.V.

Produits finis au de'but 14 151 7 830
Achat de produits finis 357 234 20
Coût de fabrication 1 084 017 62 760 861 79

1 455 402 84 768 861 80
Produits finis à la fin 20 378 14 151

1 435 024 754 540

295 393 17 207 250 22

5.3 Les r e s s o u r c e s t e c h n o l o g i q u e s

Au n i v e a u de la t e c h n o l o g i e u t i l i s é e , LA P A T I S S E R I E

S I M A R D ET F I L S L T E E . a i n f o r m a t i s e ' sa g e s t i o n . A c t u e l l e m e n t , la

p r o d u c t i o n des é t a t s f i n a n c i e r s de l ' e n t r e p r i s e et des

f r a n c h i s é s , la f a c t u r a t i o n des c o m p t e s - c l i e n t s , le p a i e m e n t des
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c o m p t e s - f o u r n i s s e u r s s o n t p r o d u i t s p a r le s y s t è m e

i n f o r m a t i s é . L e s d i r i g e a n t s c o m p t e n t y i n c l u r e

g r a d u e l l e m e n t la p l a n i f i c a t i o n de la p r o d u c t i o n et la m i s e

à j o u r a u t o m a t i q u e de l ' i n v e n t a i r e , l e s c o m m a n d e s d e

m a t i è r e s p r e m i è r e s e t , é v e n t u e l l e m e n t d e r e l i e r le s y s t è m e

a v e c l e s c a i s s e s e n r e g i s t r e u s e s d e s f r a n c h i s e s ,

a u t o m a t i s a n t a i n s i l ' e n s e m b l e d e s o p é r a t i o n s d e

1 ' o r g a n i s a t i o n .

A u n i v e a u d e s o p é r a t i o n s de f a b r i c a t i o n , il n ' y a

p a s de t e c h n o l o g i e p a r t i c u l i è r e d ' u t i l i s é e . L ' é q u i p e m e n t

d o n t se s e r t l ' e n t r e p r i s e se c o m p o s e de f o u r s r o t a t i f s , de

m é l a n g e u r s , de r é f r i g é r a t e u r s et d ' a u t r e s é q u i p e m e n t s q u e

l'on r e t r o u v e d a n s d e s e n t r e p r i s e s q u i p r é p a r e n t de la

n o u r r i t u r e .
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CHAPITRE 6

DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL

6 . 1 L e s r e l a t i o n s e n t r e l e s s t r u c t u r e s e t l e s a c t i v i t é s

M ê m e si l ' e n v i r o n n e m e n t d e t r a v a i l d e L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t e ' e . s e v e u t s a n s l i g n e

a u t o r i t a i r e , l a s i t u a t i o n a c t u e l l e d é m o n t r e q u e l e s l i g n e s

h i é r a r c h i q u e s s o n t b i e n p r é s e n t e s . L e n i v e a u d ' a u t o n o m i e

f i n a n c i è r e e t a d m i n i s t r a t i v e d e s e m p l o y é s c a d r e s e s t

f a i b l e e t u n e g r a n d e p a r t i e d e s d é c i s i o n s d o i t ê t r e

r é f é r é e a u d i r e c t e u r g é n é r a l . L ' o b j e c t i f q u a n t à l a

r é p a r t i t i o n d e s r e s p o n s a b i l i t é s n ' é t a n t p a s d é f i n i , n o u s

n e p o u v o n s p a s p o r t e r d e j u g e m e n t s u r l ' o r i e n t a t i o n q u e

l ' e n t r e p r i s e p o u r r a i t v o u l o i r p r e n d r e a c t u e l l e m e n t .

L ' e s p r i t d ' é q u i p e , a u s e i n d e L A P A T I S S E R I E

S I M A R D E T F I L S L t é e . s e m b l e ê t r e e x c e l l e n t . C e p e n d a n t , l a

j e u n e s s e d e l ' é q u i p e c o m b i n é e a u p e u d ' e x p é r i e n c e q u e

c h a c u n p o s s è d e , a m è n e d e s p r o b l è m e s l i é s à l a c r o i s s a n c e
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d e l ' o r g a n i s a t i o n . A c e r t a i n s m o m e n t s , il s e m b l e q u e

l ' é q u i p e d e d i r e c t i o n s o i t à c o u r t d ' i d é e s . L a g r a n d e

v i g u e u r d e s a d m i n i s t r a t e u r s a , p o u r le m o m e n t , c o m p e n s é l e

m a n q u e d ' e x p é r i e n c e . T o u t e f o i s , la v i t e s s e d e c r o i s i è r e

d e l ' e n t r e p r i s e m u l t i p l i e la q u a n t i t é e t l ' a m p l e u r d e s

p r o b l è m e s e t il n ' e s t p a s c e r t a i n q u e d a n s l ' a v e n i r l e s

d i r i g e a n t s p u i s s e n t a b s o r b e r d a v a n t a g e d e t r a v a i l .

L a d i r e c t i o n q u e p r e n d a c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e

n o u s s e m b l e l i é e d e t r è s p r è s a u x o b j e c t i f s p e r s o n n e l s d e

M . J a c q u e s S i m a r d . O n n o t e q u e t r è s p e u d e p e r s o n n e s s o n t

i m p l i q u é e s d a n s la p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e d e

l ' e n t r e p r i s e e t q u e l ' i n f o r m a t i o n r e l i é e à c e s a c t i v i t é s

n ' e s t p a s c o n s i g n é e p a r é c r i t .

A u n i v e a u du m a r k e t i n g , on n o t e q u e c e t t e

f o n c t i o n d e l ' e n t r e p r i s e e s t p a r t a g é e e n t r e d i f f é r e n t e s

p e r s o n n e s e t q u ' i l n ' y a en f a i t a u c u n r e s p o n s a b l e d e

l ' e n s e m b l e d e s a c t i v i t é s p o u v a n t a i n s i a s s u r e r u n e b o n n e

c o o r d i n a t i o n d e s e f f o r t s .

On n o t e é g a l e m e n t q u ' a u n i v e a u d e s e m p l o y é s d e
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p r o d u c t i o n , il y a u n c e r t a i n t r a v a i l à f a i r e e n v u e

d ' a m é l i o r e r le c l i m a t d e t r a v a i l . L e d i r e c t e u r d e c e

d é p a r t e m e n t , M . H e n r i S i m a r d , en e s t t r è s c o n s c i e n t e t le

d i r e c t e u r g é n é r a l s e m b l e v o u l o i r a m o r c e r u n c e r t a i n

t r a v a i l à c e n i v e a u .

6.2 L e s r e l a t i o n s e n t r e l e s d i f f é r e n t s i n t e r v e n a n t s

D e f a ç o n g é n é r a l e , l e s c o m m u n i c a t i o n s e n t r e l e s

f r a n c h i s é s s o n t t r è s i n é g a l e s . E l l e s s o n t s é l e c t i v e s

d ' a b o r d au n i v e a u d e l ' i n f o r m a t i o n q u i c i r c u l e e t e n s u i t e ,

au n i v e a u d e s s u c c u r s a l e s q u i y p a r t i c i p e n t . C e r t a i n e s

f r a n c h i s e s s o n t p e r ç u e s n é g a t i v e m e n t d e la p a r t d ' a u t r e s ,

r e s t r e i g n a n t la c i r c u l a t i o n d ' i n f o r m a t i o n e t e m p ê c h a n t la

c o n s t i t u t i o n d ' u n e b a n q u e d e s a v o i r q u i s e r a i t b é n é f i q u e à

l ' e n s e m b l e d e s p a r t i c i p a n t s d e l ' e n t r e p r i s e . L e s r é c e n t s

é v é n e m e n t s au n i v e a u d e s r e l a t i o n s d e t r a v a i l o n t e n c o r e

e n v e n i m é la s i t u a t i o n . L e s r é u n i o n s i r r é g u l i è r e s d e s

g é r a n t s o n t é t é c i t é e s c o m m e é t a n t u n e d e s c a u s e s d e

t e n s i o n s q u i e x i s t e n t e n t r e l e s f r a n c h i s é s . C e t t e

a c t i v i t é , q u i s e v o u l a i t m e n s u e l l e au d é p a r t , d e v r a i t ê t r e

u n e d e s p r é o c c u p a t i o n s p r e m i è r e s d e l ' o r g a n i s a t i o n . M e n é e

d e f a ç o n s t r u c t u r é e , e l l e p e r m e t t r a i t l ' é c h a n g e d ' i d é e s e t
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d ' i n f o r m a t i o n s b é n é f i q u e s à t o u t e s l e s p a r t i e s en c a u s e

s u r t o u t p o u r u n e e n t r e p r i s e qui d é m a r r e un n o u v e a u c o n c e p t

d e d i s t r i b u t i o n .

L e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s o n t s i g n a l é q u e les

c o m m u n i c a t i o n s e n t r e le b u r e a u - c h e f et l e s f r a n c h i s e s s o n t

e x c e l l e n t e s . L e s t r o i s p e r s o n n e s le p l u s e n c o n t a c t a v e c

l e s f r a n c h i s é s , s o i t P i e r r e S i m a r d , J o h a n n e G i r a r d et Y v a n

R i c h a r d o n t f a i t l ' o b j e t de c o m m e n t a i r e s p o s i t i f s de la

m a j o r i t é d e s g e n s c o n t a c t é s . L e s q u e l q u e s c o m m e n t a i r e s

d é f a v o r a b l e s r e c u e i l l i s t o u c h a i e n t les d i f f i c u l t é s p o u r

les g é r a n t s d e d o n n e r et f a i r e a c c e p t e r l e u r s i d é e s .

P o u r les p e r s o n n e s e x t é r i e u r e s au b u r e a u d e

d i r e c t i o n , les t â c h e s à l ' i n t é r i e u r d e la c o m p a g n i e n e

s o n t p a s b i e n d é f i n i e s . D a n s c e r t a i n s c a s , il s e m b l e q u e

les r e s p o n s a b i l i t é s s ' e n t r e c r o i s e n t . M ê m e si d a n s

l ' i m m m é d i a t c e t t e s i t u a t i o n n ' a p a s c r é é d e c o n f l i t s

s é r i e u x , il d e m e u r e q u ' é v e n t u e l l e m e n t c e p o u r r a i t ê t r e u n e

z o n e p r o p i c e à l ' é c l o s i o n de t e n s i o n s .

C o m m e t o u t e e n t r e p r i s e q u i p r e n d d e l ' e x p a n s i o n ,
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le b e s o i n d e c o n t r ô l e s e f a i t d e p l u s e n p l u s s e n t i r .

A c t u e l l e m e n t , l ' i m p l a n t a t i o n d e n o u v e l l e s a c t i v i t é s d e

v é r i f i c a t i o n e t la n é c e s s i t é d e t e l s g e s t e s p o u r le b i e n

d e l ' e n s e m b l e d e l ' e n t r e p r i s e n e s o n t p a s e x p l i q u é e s . C e

p o i n t e s t d ' a u t a n t p l u s i m p o r t a n t q u e le t y p e d e

c o m m u n i c a t i o n p e r s o n n a l i s é e q u e p r ô n e n t l e s d i r i g e a n t s d e

L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . s e r a s û r e m e n t a f f e c t é

p a r l ' a d d i t i o n d e n o u v e l l e s u n i t é s à l ' e n t r e p r i s e . P o u r

le m o m e n t , a u c u n e p é r i o d e d e t r a n s i t i o n n ' e s t e n v i s a g é e .

A u n i v e a u d e s c o m m u n i c a t i o n s i n t e r p e r s o n n e l l e s au

s e i n d e l ' é q u i p e d e d i r e c t i o n , il r e s s o r t q u ' i l n ' y a i t

q u ' u n s e u l c a s q u i p o s e q u e l q u e s i n t e r r o g a t i o n s . O n n o t e

q u e c e r t a i n e s t e n s i o n s e t c o n f l i t s g r a v i t e n t a u t o u r d e

M a d a m e J o h a n n e G i r a r d . A c t u e l l e m e n t , la p o s i t i o n a d o p t é e

p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l e s t d e l a i s s e r a l l e r la

s i t u a t i o n . C e p e n d a n t , n o u s p e n s o n s q u e l e s p r o b l ê m e s

d e v r a i e n t ê t r e a b o r d é s d e f r o n t e t r é g l é s a f i n d e n e p a s

n u i r e au b o n f o n c t i o n n e m e n t d e l ' e n t r e p r i s e . C e r ô l e

r e v i e n t n o r m a l e m e n t au d i r e c t e u r g é n é r a l .

A f i n d e c o n s e r v e r un r a p p o r t d e f o r c e a v a n t a g e u x

au s e i n d e s o n r é s e a u d e d i s t r i b u t i o n , l ' e n t r e p r i s e
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d e v r a i t t e n i r c o m p t e d e la p u i s s a n c e f i n a n c i è r e q u e p e u t

e x e r c e r u n f r a n c h i s é s u r l ' e n t r e p r i s e . A c t u e l l e m e n t , s u r

l e s 5 f r a n c h i s e s e x i s t a n t e s , on r e t r o u v e u n e p e r s o n n e q u i

p o s s è d e u n e i n f l u e n c e s u r 3 d ' e n t r e e l l e s . A d v e n a n t le

c a s o ù l e s b o n n e s r e l a t i o n s q u i e x i s t e n t a c t u e l l e m e n t s e

r o m p a i e n t , l ' e n t r e p r i s e s e r a i t d a n s u n e p o s i t i o n

d é s a v a n t a g e u s e , s u r t o u t au p o i n t d e v u e r e l a t i o n a v e c l e s

f r a n c h i s e s .

L e d e r n i e r p o i n t e x p l o r é d a n s c e t t e s e c t i o n e s t

l e s l i e n s d e p a r e n t é q u i e x i s t e n t e n t r e l e s m e m b r e s d e

l ' o r g a n i s a t i o n . A i n s i , on r e t r o u v e c e r t a i n s m e m b r e s d e la

f a m i l l e S i m a r d e n t a n t q u e p r o p r i é t a i r e s o u

c o - p r o p r i é t a i r e s d e f r a n c h i s e s ou e m p l o y é s d a n s l e s

f r a n c h i s e s . A v e c l ' a d d i t i o n d e n o u v e a u x a s s o c i é s d a n s le

g r o u p e d e s f r a n c h i s é s , n o u s p e n s o n s q u ' i l s e r a n é c e s s a i r e

d e c l a r i f i e r u n e s i t u a t i o n q u i , p o u r le m o m e n t , s e m b l e

p r o p i c e a u x m é s e n t e n t e s .

Il a p p a r a î t d o n c q u e le s t y l e d e g e s t i o n a d o p t é

p a r l e s d i r i g e a n t s c o n c e n t r e l e s p o u v o i r s a u t o u r d ' u n

p e t i t n o m b r e d e p e r s o n n e s . D e p a r s a p o s i t i o n , le

d i r e c t e u r g é n é r a l c o n t r ô l e l ' e n s e m b l e d e s a c t i v i t é s d e
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l ' o r g a n i s a t i o n . S o n i n f l u e n c e s ' é t e n d a u t a n t au n i v e a u

o p é r a t i o n n e l d e l ' e n t r e p r i s e q u ' a u n i v e a u du c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n . La c o n n a i s s a n c e de l ' o r g a n i s a t i o n

q u ' i l a d é v e l o p p é et les e f f o r t s de t r a v a i l c o n s i d é r a b l e s

q u e ce d e r n i e r d é p l o i t lui p e r m e t t e n t de m e n e r à b i e n l e s

d e s t i n é e s d e l ' o r g a n i s a t i o n . De p l u s , la d e s c r i p t i o n e t

la r é p a r t i t i o n v a g u e s d e s t â c h e s a m p l i f i e n t l e s

d i f f i c u l t é s q u ' o n t les a u t r e s m e m b r e s d i r i g e a n t s à

s ' i n t é g r e r a u x a c t i v i t é s de g e s t i o n . D ' u n a v i s q u a s i

u n a n i m e d e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s , la d é l é g a t i o n d e s

t â c h e s n ' e s t p a s a d é q u a t e , t r o p d e r è g l e s s o n t i n f o r m e l l e s

et l ' i n f o r m a t i o n e s t mal d i f f u s é e .
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CHAPITRE 7

SELECTION D'UN GOULOT D'ETRANGLEMENT

A u c o u r s d e n o t r e i n t e r v e n t i o n , p l u s i e u r s

i n t e r r o g a t i o n s o n t é t é s o u l e v é e s . P a r m i l e s p l u s

i m p o r t a n t e s n o t o n s :

7 . 1 L e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s

M a l g r é l e f a i t q u e l e s v e n t e s e n A b i t i b i N o r d

s o i e n t t r è s f a i b l e s , l e s d i r i g e a n t s d e l ' e n t r e p r i s e o n t

c h o i s i d e n e p a s c o u v r i r c e m a r c h é . Il a p p a r a î t q u e c e t t e

s i t u a t i o n a u r a i t b e s o i n d ' ê t r e a p p r o f o n d i e p u i s q u e d é j à

l e s i n f r a s t r u c t u r e s n é c e s s a i r e s ( p u b l i c i t é , l i v r a i s o n ,

p r o x i m i t é d u s i t e d e p r o d u c t i o n ) à la m i s e e n m a r c h é d e s

p r o d u i t s d a n s c e t t e r é g i o n s o n t e n p l a c e .

L ' e n t r e p r i s e n ' a p a s f i x é s e s p r i o r i t é s e t n e

c a n a l i s e d o n c p a s l e s e f f o r t s v e r s u n o b j e c t i f c o m m u n . Il

s e r a i t b o n p o u r l e s d i r i g e a n t s d ' e x a m i n e r l a s i t u a t i o n e t
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d e v o i r si l e s a c t i o n s p o s é e s s o n t c o h é r e n t e s a v e c l e s

o b j e c t i f s d é f i n i s .

7.2 L e s r e l a t i o n s a v e c l e s f r a n c h i s é s

J u s q u ' à m a i n t e n a n t , le c h o i x d e s f r a n c h i s é s n ' a

p a s é t é un p r o b l è m e i m p o r t a n t p u i s q u e la s é l e c t i o n s ' e s t

f a i t e p a r m i les c o n n a i s s a n c e s p r o c h e s d e la f a m i l l e

S I M A R D . L e s d i r i g e a n t s o n t d é j à d é f i n i l e s c r i t è r e s

q u ' i l s d é s i r e n t p r é v i l é g i e r d a n s le c h o i x d e l e u r s

a s s o c i é s , m a i s ne l e s o n t p a s e n c o r e a p p l i q u é s . La

c o n s t i t u t i o n d ' u n e b a n q u e d e c a n d i d a t s p o t e n t i e l s p o u r r a i t

s e r é v é l e r un a t o u t m a j e u r d a n s la p o u r s u i t e d e

l ' e x p a n s i o n d e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e .

N o u s a v o n s r e l e v é q u ' e n A m é r i q u e d u N o r d s e

d e s s i n e n t d i f f é r e n t e s t e n d a n c e s f a c e au f r a n c h i s a g e .

D ' a u t r e s a v e n u e s p e u v e n t ê t r e a p p l i c a b l e s ou du m o i n s

e n v i s a g e a b l e s et l ' é v a l u a t i o n de d i f f é r e n t e s a l t e r n a t i v e s

p o u r r a i t p e r m e t t r e à l ' e n t r e p r i s e d e s e p o s i t i o n n e r

f a v o r a b l e m e n t d a n s le f u t u r f a c e a u x c h a n g e m e n t s

s o c i o - é c o n o m i q u e s qui p e u v e n t s u r v e n i r .
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7.3 L e s p r o d u i t s e t l e u r m i s e e n m a r c h é

L ' e n t r e p r i s e n ' a a u c u n e p r o c é d u r e d e m i s e e n

m a r c h é q u i p e r m e t t r a i t u n e d i s t r i b u t i o n u n i f o r m e d e s

p r o d u i t s e t d e l ' i n f o r m a t i o n q u i s ' y r a t t a c h e . Si c e t t e

s i t u a t i o n n ' e s t p a s r e c t i f i é e , la c r o i s s a n c e d e

l ' e n t r e p r i s e a m p l i f i e r a l e s d i f f i c u l t é s r e n c o n t r é e s .

M ê m e si l e s s u c c u r s a l e s s o n t d i f f é r e n t e s d a n s

l e u r f o r m e et l e u r a p p a r e n c e , il e s t p o s s i b l e

d ' u n i f o r m i s e r la p r é s e n t a t i o n d e s p r o d u i t s a f i n d e c a d r e r

le c o n c e p t m i s en p l a c e p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S

L t é e . e t d e p e r m e t t r e a u x c l i e n t s d e s e r e t r o u v e r d ' u n

é t a b l i s s e m e n t à un a u t r e .

Il n o u s a é t é m e n t i o n n é à m a i n t e s r e p r i s e s q u e

l ' a b s e n c e d e m a t é r i e l p r o m o t i o n n e l e n t r a v a i t u n e m i s e e n

m a r c h é e f f i c a c e . L a c r é a t i o n d e m a t é r i e l d e s u p p o r t p o u r

l ' i n t r o d u c t i o n d e s p r o d u i t s e t p o u r l ' i d e n t i f i c a t i o n d e

c e u x d é j à en p l a c e d e v r a s e f a i r e é v e n t u e l l e m e n t .

L a p r o m o t i o n d e s é v é n e m e n t s s p é c i a u x e s t
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é g a l e m e n t d é f i c i e n t e e t d e v r a f a i r e l ' o b j e t d e t r a v a u x d e

c o n c e p t i o n .

C e r t a i n e s d e s p e r s o n n e s c o n t a c t é e s n o u s o n t

i n d i q u é q u e l a p u b l i c i t é d a n s l e s m é d i a n e l e u r

a p p a r a i s s a i t p a s au p o i n t . D e s a c t i o n s f a c e a u c o n t e n u

s ' i m p o s e n t p u i s q u e l e s b é n é f i c i a i r e s d e c e t t e p r o m o t i o n ,

q u i s o n t e n m ê m e t e m p s c e u x q u i la p a i e n t , n e s e m b l e n t p a s

p l e i n e m e n t s a t i s f a i t s .

L e p r i n c i p a l v é h i c u l e p u b l i c i t a i r e d e L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . e s t l a c o m m u n i c a t i o n e n t r e

l e s c o n s o m m a t e u r s . C e p e n d a n t , l ' o r g a n i s a t i o n n e c o n n a î t

ni l e s o p i n i o n s ni l e s g o û t s d e c e u x - c i f a c e a u x

f r a n c h i s e s e t a u x p r o d u i t s d e l ' e n t r e p r i s e .

C o m m e t o u t e i n t e r v e n t i o n a u s e i n d ' u n e e n t r e p r i s e

v i s e à o b t e n i r l e s m e i l l e u r s r é s u l t a t s e t c e d a n s l e s p l u s

b r e f s d é l a i s , u n e i d e n t i f i c a t i o n d e s p r o d u i t s l e s p l u s

r e n t a b l e s e t la c o n c e n t r a t i o n d e s e f f o r t s d e m a r k e t i n g s u r

c e u x - c i p o u r r a i e n t p e r m e t t r e d ' o b t e n i r r a p i d e m e n t d e s

r é s u 1 t a t s p r o b a n t s .
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7.4 L e s o p é r a t i o n s r é g u l i è r e s

A u x d i r e s d e p l u s i e u r s d e s p e r s o n n e s c o n t a c t é e s ,

l ' h o r a i r e d e s c o m m a n d e s ne r é p o n d p a s a d é q u a t e m e n t aux

b e s o i n s et a u x c o n t r a i n t e s du d é p a r t e m e n t de la

p r o d u c t i o n .

C o m m e m e n t i o n n é p r é c é d e m m e n t , il n ' e x i s t e p a s de

p r o c é d u r e s ou d e r è g l e s à s u i v r e d a n s les c a s d e r u p t u r e s

d e s t o c k s . L i é e à l ' a b s e n c e d e m o d e de f o n c t i o n n e m e n t

c o n c e r n a n t les l i v r a i s o n s , c e t t e s i t u a t i o n e s t p r o p i c e à

l ' é c l o s i o n de t e n s i o n s e n t r e les d i f f é r e n t s f r a n c h i s é s ,

d ' a u t a n t p l u s q u e c e r t a i n s d ' e n t r e e u x f o n t p a r t i e

i n t é g r a n t e de la f a m i l l e S i m a r d .

A c t u e l l e m e n t , les f r a n c h i s é s ne p o s s è d e n t p a s

t o u s les d o c u m e n t s d é f i n i s s a n t les r è g l e s o p é r a t i o n n e l l e s .

L e s i n s p e c t i o n s au n i v e a u de la q u a l i t é et du r e s p e c t d e s

m o d e s d ' o p é r a t i o n ne p e u v e n t s ' a p p l i q u e r a d é q u a t e m e n t .

L ' i m p l a n t a t i o n d e s r è g l e s de f o n c t i o n n e m e n t et la

d i s p o n i b i l i t é d e s d o c u m e n t s qui les d é f i n i s s e n t s o n t d e s

p r i o r i t é s o p é r a t i o n n e l l e s i m p o r t a n t e s .
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7.5 L e s r e l a t i o n s a v e c le p e r s o n n e l

A c t u e l l e m e n t , l ' e n t r e p r i s e ne p o s s è d e a u c u n e

p o l i t i q u e d ' e m b a u c h é p o u r les e m p l o y é s . En p l u s , les

c r i t è r e s p o u r les é v a l u e r ne s o n t p a s d é f i n i s . Il e s t

a l o r s d i f f i c i l e d ' a s s u r e r u n e c o n t i n u i t é au n i v e a u du

c h o i x d e s t r a v a i l l e u r s au s e r v i c e de LA P A T I S S E R I E S I M A R D

ET FILS ltée..

L a f o r m a t i o n d e s n o u v e a u x e m p l o y é s d a n s l e s

f r a n c h i s e s e s t n o n s t r u c t u r é e , o c c a s i o n n a n t a i n s i c e r t a i n s

p r o b l è m e s d ' i n t é g r a t i o n . U n m é c a n i s m e v i s a n t à s ' a s s u r e r

q u e l e s n o u v e l l e s r e c r u e s o n t r e ç u t o u t e l ' i n f o r m a t i o n

n é c e s s a i r e n ' e x i s t e p a s n o n p l u s .

L e s p r o b l è m e s d e f o r m a t i o n au n i v e a u d e s g é r a n t s

s e s o n t a v é r é s l e s p l u s é v i d e n t s p u i s q u e t o u t e s l e s

p e r s o n n e s c o n t a c t é e s l e s o n t m e n t i o n n é s . L a n é c e s s i t é

d ' u n p r o g r a m m e d e f o r m a t i o n a é t é m a i n t e s f o i s m e n t i o n n é e

c o m m e é t a n t i n d i s p e n s a b l e a f i n d e c o r r i g e r la s i t u a t i o n .

U n e d e s c a u s e s d e s d i f f i c u l t é s au n i v e a u d e s
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r e l a t i o n s a v e c le p e r s o n n e l d e s f r a n c h i s e s e s t le m a n q u e

d ' i n c i t a t i f s p o u r les e m p l o y é s . L ' é t a b l i s s e m e n t d ' u n

c a d r e de f o n c t i o n n e m e n t qui c o m p o r t e r a i t d e s m e s u r e s p o u r

r é c o m p e n s e r les e m p l o y é s s u p é r i e u r s et i n c i t e r les a u t r e s

à a t t e i n d r e d e s s t a n d a r d s p l u s é l e v é s f a c i l i t e r a i t la

g e s t i o n d u p e r s o n n e l à la c o n d i t i o n d ' ê t r e u t i l i s é

a d é q u a t e m e n t .

N o u s a v o n s n o t é q u ' a u c u n e p r o c é d u r e p o u r les c a s

de r é p r i m a n d e et de m i s e à p i e d d e s e m p l o y é s e x i s t a i t c h e z

LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . C e t t e s i t u a t i o n a é t é

m e n t i o n n é e c o m m e é t a n t u n e d e s c a u s e s de la r é c e n t e

d e m a n d e d ' a c c r é d i t a t i o n s y n d i c a l e . L e s l o i s q u é b é c o i s e s

et c a n a d i e n n e s à ce s u j e t s o n t t r è s s t r i c t e s e t , p o u r le

b i e n de t o u t e l ' o r g a n i s a t i o n , d e s r è g l e s é c r i t e s d e v r o n t

ê t r e i n s t a u r é e s .

L e s c o n s é q u e n c e s de l ' é v o l u t i o n r é c e n t e de la

s i t u a t i o n au n i v e a u d e s r e l a t i o n s d e t r a v a i l d e v r o n t ê t r e

é v a l u é e s et d e s r è g l e s de c o n d u i t e é t a b l i e s à l ' i n t é r i e u r

d ' u n d o c u m e n t é c r i t r é g i s s a n t l ' e n s e m b l e d e s a c t i v i t é s de

g e s t i o n du p e r s o n n e l a i n s i q u e les d r o i t s et d e v o i r s d e s

e m p l o y é s .
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7.6 La s i t u a t i o n f i n a n c i è r e

L ' e x a m e n de la s i t u a t i o n f i n a n c i è r e de

l ' e n t r e p r i s e a m o n t r é q u e c e r t a i n e s l a c u n e s e x i s t a i e n t au

n i v e a u de la g e s t i o n d e s s t o c k s et q u ' i l e s t p r o b a b l e q u e

le t a u x de r o t a t i o n é l e v é de l ' i n v e n t a i r e c a c h e d e

f r é q u e n t e s r u p t u r e s de s t o c k s .

L ' e x a m e n d e s d o c u m e n t s i n t e r n e s de l ' e n t r e p r i s e

m o n t r e q u e c e r t a i n e s l i g n e s de p r o d u i t s d e la c o m p a g n i e n e

g é n è r e n t pas s u f f i s a m m e n t de b é n é f i c e s , f a i s a n t a i n s i

d i m i n u e r la r e n t a b i l i t é de l ' o r g a n i s a t i o n .

7.7 Les r e s s o u r c e s h u m a i n e s

Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n a c t u e l n e j o u e p a s

p l e i n e m e n t le r ô l e q u ' i l d e v r a i t au n i v e a u de la

d é f i n i t i o n d e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s , d e l ' a p p r o b a t i o n

de c e r t a i n e s d é c i s i o n s i m p o r t a n t e s et de l ' a p p o r t d ' i d é e s

c o n c e r n a n t la g e s t i o n et la p l a n i f i c a t i o n d e s a c t i v i t é s .
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P r é s e n t e m e n t , le d i r e c t e u r g é n é r a l s e c h a r g e d e

n o m b r e u s e s t â c h e s d ' e x é c u t i o n , d a n s l ' e n s e m b l e d e s

d é p a r t e m e n t s , a l o r s q u ' i l d e v r a i t n ' e n s u r v e i l l e r q u e la

r é a l i s a t i o n . C e t t e f a ç o n d e f a i r e n e p e r m e t p a s u n e

é v a l u a t i o n o b j e c t i v e d u t r a v a i l r é a l i s é p a r l e s c a d r e s e t

u n e c o o r d i n a t i o n a d é q u a t e d e s a c t i v i t é s d e l ' e n t r e p r i s e .

L e d i r e c t e u r d e la p r o d u c t i o n , M . H e n r i S i m a r d a

m e n t i o n n é s o n i n t e n t i o n d e se r e t i r e r é v e n t u e l l e m e n t et

M m e . N i c o l e S i m a r d a f a i t p a r t q u e s e s r e s p o n s a b i l i t é s

a c t u e l l e s s u f f i s a i e n t l a r g e m e n t à o c c u p e r le t e m p s q u ' e l l e

p o u v a i t d o n n e r à l ' e n t r e p r i s e . E l l e n e d é s i r e d o n c p a s d e

c h a r g e s a d d i t i o n n e l l e s .

O u t r e M. H e n r i S i m a r d et M m e N i c o l e S i m a r d ,

l ' e n s e m b l e du p e r s o n n e l c a d r e de l ' e n t r e p r i s e n ' a q u e p e u

d ' e x p é r i e n c e du m i l i e u d e s a f f a i r e s .

7.8 L e s c o m m u n i c a t i o n s

II e s t c l a i r q u e d e s t e n s i o n s e x i s t e n t e n t r e l e s

d i v e r s f r a n c h i s é s . Un e x a m e n a p p r o f o n d i p e r m e t t r a i t d e
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d é f i n i r q u e l l e s sont les c a u s e s des p r o b l ê m e s a f i n de

r é t a b l i r les c o m m u n i c a t i o n s e n t r e c e u x - c i .

Le s t y l e de c o m m u n i c a t i o n e n t r e le f r a n c h i s e u r et

les f r a n c h i s é s se m o d i f i e g r a d u e l l e m e n t par s u i t e de

l ' a u g m e n t a t i o n du n o m b r e d ' a s s o c i é s au g r o u p e et c e s

d e r n i e r s s e m b l e n t ne p a s p e r c e v o i r les c a u s e s r é e l l e s de

ce c h a n g e m e n t .

Les c o m m u n i c a t i o n s e n t r e c e r t a i n s c a d r e s de

l ' e n t r e p r i s e sont d é f i c i e n t e s et d o n n e n t l i e u , à

l ' o c c a s i o n , à des é c h a n g e s t e i n t é s d ' a g r e s s i v i t é n o t a m m e n t

au s u j e t de t r a v a u x qui a u r a i t du ê t r e f a i t s par u n e

p e r s o n n e ou par une a u t r e .

7.9 Les r e l a t i o n s avec les i n t e r v e n a n t s

Les m o d e s de c o n t r ô l e c h o i s i s par le f r a n c h i s e u r

ne s o n t pas r e s p e c t é s par l ' e n s e m b l e d e s f r a n c h i s é s et

l ' i m p o s i t i o n de c e u x - c i est d i f f i c i l e m e n t r é a l i s a b l e dû à

l ' a b s e n c e ou à la non d i s p o n i b i l i t é de c e r t a i n s d o c u m e n t s

admi n i s t r a t i f s .
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L e s t â c h e s et les r e s p o n s a b i l i t é s ne s o n t p a s

d é f i n i e s et r é p a r t i e s de f a ç o n f o r m e l l e e n t r e les e m p l o y é s

c a d r e s . C e t t e s i t u a t i o n a d ' a i l l e u r s é t é c o n f i r m é e par

les f r a n c h i s é s et les d i r e c t e u r s des f r a n c h i s e s qui o n t

m e n t i o n n é ne pas c o n n a î t r e ou a v o i r u n e v a g u e i d é e d e s

r e s p o n s a b i l i t é s de c h a c u n . Le r é s u l t a t de c e t t e s i t u a t i o n

est q u e c e r t a i n e s o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s ne s o n t p a s

c o o r d o n n é e s et des e f f o r t s se p e r d e n t ou s o n t mal

e m p l o y é s .

La c e n t r a l i s a t i o n a c t u e l l e de l ' i n f o r m a t i o n et du

p o u v o i r de d é c i s i o n a m è n e u n e g r a n d e d é p e n d a n c e d e

l ' e n t r e p r i s e e n v e r s le d i r e c t e u r g é n é r a l et f o r c e ce

d e r n i e r à e x é c u t e r des f o n c t i o n s qui d e v r a i e n t l ' ê t r e par

d ' a u t r e s p e r s o n n e s . C e t t e s i t u a t i o n a m è n e c e r t a i n e s

f r u s t r a t i o n s et o b l i g e le p e r s o n n e l c a d r e à se r é f é r e r

f r é q u e m m e n t à J a c q u e s S i m a r d p o u r d e s q u e s t i o n s

o p é r a t i o n n e l l e s a l o u r d i s s a n t a i n s i le p r o c e s s u s

d é c i s i o n n e l .

Le p o u v o i r d i s c r é t i o n n a i r e des e m p l o y é s c a d r e s au

n i v e a u de la r é p a r t i t i o n et de l ' u t i l i s a t i o n des f o n d s

d i s p o n i b l e s p o u r les o p é r a t i o n s de l e u r d é p a r t e m e n t e s t
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f a i b l e r é d u i s a n t l e u r m a r g e d e m a n o e u v r e au n i v e a u

d é c i s i o n n e l .

A c t u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e s ' o c c u p e de r é g l e r l e s

p r o b l è m e s au f u r et à m e s u r e d e l e u r a p p a r i t i o n . L a

p l a n i f i c a t i o n du t r a v a i l e s t p r e s q u ' i n e x i s t a n t e . L e s

o b j e c t i f s h e b d o m a d a i r e s , m e n s u e l s ou a n n u e l s ne s o n t p a s

f i x é s n o n p l u s q u e la d a t e de r é a l i s a t i o n . L e s

r e s p o n s a b l e s p o u r c e r t a i n s t r a v a u x ne s o n t p a s t o u j o u r s

i d e n t i f i é s .

L e s p r o c é d u r e s a d m i n i s t r a t i v e s au s e i n de

l ' o r g a n i s a t i o n ne s o n t p a s s y s t é m a t i s é e s et s o n t p l u s ou

m o i n s s u i v i e s , s e l o n la d i s p o n i b i l i t é d e s d i r i g e a n t s .

L e s c a r e n c e s au n i v e a u de la d é f i n i t i o n d e s

o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s , du f a i b l e a p p o r t du c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n à la g e s t i o n , de la g r a n d e d é p e n d a n c e d e

LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . e n v e r s la d i r e c t e u r

g é n é r a l , du m a n q u e de d é f i n i t i o n d e s t â c h e s au s e i n d e s

a d m i n i s t r a t e u r s , de l ' a b s e n c e de p l a n i f i c a t i o n d u t r a v a i l

et d e p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f s y s t é m a t i q u e n o u s a m è n e n t à
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penser que des actions doivent être e n t r e p r i s e s

p r i o r i t a i r e m e n t au niveau de la définition des rôles et de

l'organisation des activités a d m i n i s t r a t i v e s au sein de

1'organi sati on .
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CHAPITRE 8

POINT D'ANCRAGE

8.1 I n t r o d u c t i o n au p o i n t d ' a n c r a g e

La p r e m i è r e é t a p e de c e t t e s e c t i o n c o n s i s t e à

d é f i n i r q u e l s e r a le but p o u r s u i v i , la m é t h o d e u t i l i s é e et

les p a r t i e s i m p l i q u é e s d a n s les c h a n g e m e n t s a m o r c é s au

s e i n de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . . P o u r ce

f a i r e , n o u s d o n n e r o n s u n e d é f i n i t i o n a p p e l é e p o i n t

d ' a n c r a g e . Ce t e x t e i n d i q u e r a le s e n s d e s d é m a r c h e s

f u t u r e s q u e n o u s f e r o n s et le p o i n t de v u e p r é c o n i s é p a r

1 ' a u t e u r du t r a v a i 1 .

8.2 E n o n c é du p o i n t d ' a n c r a g e

Le s y s t è m e de g e s t i o n de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET

F I L S L t é e est un e n s e m b l e d ' a c t i v i t é s a d m i n i s t r a t i v e s d'un

s y s t è m e de p r o d u c t i o n de m a s s e p e r m e t t a n t au b u r e a u de
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d i r e c t i o n d ' u t i l i s e r au m a x i m u m l ' i n f o r m a t i o n et les

r e s s o u r c e s d i s p o n i b l e s en vue de s y s t é m a t i s e r la

p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e , d ' o r g a n i s e r les o p é r a t i o n s et

d ' é v a l u e r les r é s u l t a t s , p a r t i c u l i è r e m e n t au n i v e a u du

p e r s o n n e l .

8.3 V a l i d a t i o n du p o i n t d ' a n c r a g e

La m é t h o d e u t i l i s é e ( C h e k l a n d , 1 9 7 2 ) n é c e s s i t e ce

q u e l'on a p p e l l e une v a l i d a t i o n du p o i n t d ' a n c r a g e . Il

s ' a g i t de v é r i f i e r si t o u s les é l é m e n t s d o n t n o u s a v o n s

b e s o i n p o u r p o u r s u i v r e la d é m a r c h e sont p r é s e n t s .

Les p r o p r i é t a i r e s de l ' é t u d e s o n t LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET
F I L S L t é e .

L ' e n v i r o n n e m e n t est c o n s t i t u é des a u t r e s s o u s - s y s t è m e s de
l ' e n t r e p r i s e ainsi q u e l ' e n v i r o n n e m e n t e x t e r n e à
1 ' o r g a n i s a t i o n .

Le c l i e n t de l'étude est le d i r e c t e u r g é n é r a l de
1 ' e n t r e p r i s e .

Le p r o c e s s u s de t r a n s f o r m a t i o n est le s u i v a n t :
s y s t é m a t i s e r la p l a n i f i c a t i o n s t r a t é g i q u e , o r g a n i s e r les
o p é r a t i o n s et é v a l u e r les r é s u l t a t s .
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Le p o i n t d e v u e e s t q u e l ' é v o l u t i o n r a p i d e d e
l ' o r g a n i s a t i o n c r é e un b e s o i n d e s y s t é m a t i s e r l ' e n s e m b l e
d e s o p é r a t i o n s a d m i n i s t r a t i v e s et d e d é t a c h e r
g r a d u e l l e m e n t l ' e n t r e p r i s e d e la f a m i l l e S i m a r d , a f i n d e
lui d o n n e r u n e e n t i t é p r o p r e p o u r q u ' e l l e p u i s s e é v o l u e r
p a r e l l e - m ê m e si les m e m b r e s de la f a m i l l e d é c i d a i e n t d e
se r e t i r e r un j o u r .

8.4 J u s t i f i c a t i o n d u p o i n t d ' a n c r a g e

N o t r e p o i n t d ' a n c r a g e s ' a p p u i e s u r le f a i t q u ' u n e

g r a n d e p a r t i e d e s a m é l i o r a t i o n s à a p p o r t e r d a n s

l ' e n t r e p r i s e d e m a n d e u n r é a j u s t e m e n t au n i v e a u d e l a

s t r u c t u r e d é c i s i o n n e l l e . S e l o n M . J e a n R o b i d o u x ( 1 9 8 0 ) ,

d a n s s o n é v o l u t i o n , l ' e n t r e p r i s e e n s e r a i t au s t a d e d e l a

c r i s e d e l e a d e r s h i p . T o u j o u r s d ' a p r è s c e d e r n i e r , c e t t e

s i t u a t i o n d o n n e l i e u à t r o i s n o u v e a u x i m p é r a t i f s p o u r le

g e s t i o n n a i r e : " d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e , l e a d e r s h i p a c c r u

p l u t ô t q u e t o u t v o u l o i r f a i r e s e u l e t c o n t r ô l e d e s

a c t i v i t é s p a r la r é c e p t i o n de r a p p o r t s é c r i t s p o u r

f a c i l i t e r la p r i s e d e d é c i s i o n " . Il s ' a g i t d o n c d e

b u r e a u c r a t i s e r les o p é r a t i o n s d e l ' e n t r e p r i s e , t e l q u e

l ' e n t e n d M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) .

N o t r e c h o i x d u p o i n t d ' a n c r a g e n o u s p e r m e t t r a

d ' a p p o r t e r d e s s o l u t i o n s à p l u s i e u r s d e s p r o b l è m e s r e l e v é s
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p r é c é d e m m e n t . D ' a b o r d au n i v e a u d e s a c t i v i t é s

a d m i n i s t r a t i v e s , l ' e n s e m b l e d e s p r o b l ê m e s r e l i é s à la

d é f i n i t i o n d e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s d e l ' o r g a n i s a t i o n

d e v r a i t ê t r e é l i m i n é . E n s e b a s a n t s u r d e s o b j e c t i f s

c l a i r s e t d é f i n i s , a u t a n t l e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n q u e

le d i r e c t e u r g é n é r a l s e r o n t e n m e s u r e d e m i e u x r é p a r t i r

l e s t â c h e s au s e i n d u b u r e a u d e d i r e c t i o n . U n e m i s s i o n

p r é c i s e , f a i s a n t p a r t i e i n t é g r a n t e d e la m i s s i o n g é n é r a l e

d e l ' e n t r e p r i s e , p o u r r a ê t r e a s s i g n é e à c h a q u e c a d r e ,

r é s o r b a n t a i n s i l e s d i f f i c u l t é s o b s e r v é e s au n i v e a u d e la

r é p a r t i t i o n d e s t â c h e s e t d e s r e s p o n s a b i l i t é s .

L e s c o n s é q u e n c e s d e c e t t e n o u v e l l e r é p a r t i t i o n

d e v r a i e n t ê t r e u n e d é c e n t r a l i s a t i o n a c c r u e d e s p o u v o i r s au

b é n é f i c e d e s e m p l o y é s c a d r e s e t un p o u v o i r d i s c r é t i o n n a i r e

p l u s i m p o r t a n t , p o u r c e s d e r n i e r s , n o t a m m e n t e n c e q u i

t o u c h e la r é p a r t i t i o n et l ' u t i l i s a t i o n d e s f o n d s p a r

d é p a r t e m e n t .

L a l i b é r a t i o n d u d i r e c t e u r g é n é r a l d e s t â c h e s

d ' e x é c u t i o n lui p e r m e t t r a d e m i e u x p l a n i f i e r l e s

o p é r a t i o n s , d e c o o r d o n n e r e f f i c a c e m e n t l e s a c t i v i t é s

d é p a r t e m e n t a l e s et d e s u p e r v i s e r l e s d i r e c t e u r s e t c a d r e s



114

d e L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S Lte'e. E n f i n , la

r é g u l a r i s a t i o n d e l ' e n s e m b l e d e s a c t i v i t é s p a r

l ' é t a b l i s s e m e n t d ' u n p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f s i m p l i f i e r a

le d é r o u l e m e n t d e l ' e n s e m b l e d e s o p é r a t i o n s y c o m p r i s

l ' é v a l u a t i o n du p e r s o n n e l .
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CHAPITRE 9

LE MODELE CONCEPTUEL

La s e c t i o n p r é c é d e n t e c o n s i s t a i t à é n o n c e r les

b a s e s d e nos p r o p o s i t i o n s à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S

L t é e . . D a n s la p r e m i è r e s e c t i o n de c e c h a p i t r e , n o u s

é t a b l i s s o n s u n e s t r u c t u r e d ' a c c u e i l p o u r n o t r e m o d è l e ,

c o m p r e n a n t u n e d i s t r i b u t i o n d e s t â c h e s et d e s

r e s p o n s a b i l i t é s . C ' e s t à c e t t e m ê m e s t r u c t u r e q u e d e v r a

s ' i n t é g r e r le m o d è l e c o n c e p t u e l q u e n o u s é l a b o r e r o n s d a n s

1 a d e u x i è m e p a r t i e .

9.1 C u e i l l e t t e de l ' i n f o r m a t i o n

A f i n de r e c u e i l l i r l ' i n f o r m a t i o n n é c e s s a i r e à la

p o u r s u i t e de n o t r e m a n d a t , c h a q u e e m p l o y é du b u r e a u d e

d i r e c t i o n a i n s i q u e c e r t a i n s m e m b r e s du c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n o n t é t é r e n c o n t r é s . U n e e n t r e v u e

s e m i - s t r u c t u r é e a é t é r é a l i s é e a f i n d e r e c u e i l l i r les
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p r o p o s d e c h a q u e m e m b r e c o n c e r n é à p a r t i r d ' u n

q u e s t i o n n a i r e d e b a s e i n c l u s à l ' a n n e x e 6. D e s q u e s t i o n s

s u p p l é m e n t a i r e s o n t é t é p o s é e s au d i r e c t e u r g é n é r a l M .

J a c q u e s S i m a r d a i n s i q u ' à M . H e n r i S i m a r d C e l l e s - c i

t o u c h a i e n t l e u r v i s i o n d e l ' e n t r e p r i s e e t la p l a c e q u ' i l s

e n t r e v o y a i e n t p o u r l e s m e m b r e s a c t u e l s e t f u t u r s d a n s

l ' o r g a n i s a t i o n . N o u s a v o n s j u g é q u ' u n e i n t e r r o g a t i o n p l u s

p o u s s é e d e c e s d e u x p e r s o n n e s é t a i t n é c e s s a i r e d û à l e u r

c o n n a i s s a n c e p r o f o n d e et à l ' i n f l u e n c e i m p o r t a n t e q u ' i l s

e x e r c e n t au s e i n d e l e u r o r g a n i s a t i o n . T o u t e p r o p o s i t i o n ,

q u e l l e q u ' e l l e s o i t , d o i t t e n i r c o m p t e d e la r é a l i t é d e

l ' e n t r e p r i s e . C e l l e - c i e s t q u ' a c t u e l l e m e n t M r s . H e n r i e t

J a c q u e s S i m a r d o n t un l e a d e r s h i p d é t e r m i n a n t c h e z L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . L e s s o l u t i o n s p r o p o s é e s

s o n t e n a c c o r d a^ec l e s s o u h a i t s e x p r i m é s p a r c e s

d e r n i e r s .

9.2 La s t r u c t u r e d e s u p p o r t du m o d è l e c o n c e p t u e l

9 . 2 . 1 C h o i x d ' u n m o d è l e

P o u r ê t r e e f f i c a c e , n o t r e s y s t è m e d e g e s t i o n d o i t
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s ' i n s é r e r à l ' i n t é r i e u r d ' u n e o r g a n i s a t i o n c o m p a t i b l e a v e c

n o t r e m o d è l e c o n c e p t u e l . D a n s c e t t e s e c t i o n , n o u s

d é f i n i s s o n s u n e f o r m e d e s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l 1 e a p t e

à r e c e v o i r le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f q u e n o u s é l a b o r e r o n s

d a n s l e s s e c t i o n s s u b s é q u e n t e s .

L ' o n r e t r o u v e d a n s la l i t t é r a t u r e p l u s i e u r s

m o d è l e s d e s t r u c t u r e d ' o r g a n i s a t i o n . En g é n é r a l , l e s

m o d è l e s p r o p o s é s s o n t t i r é s d ' e x e m p l e s e x i s t a n t au s e i n d e

g r a n d e s o r g a n i s a t i o n s , c e l l e s - c i a y a n t d é v e l o p p é , d u r a n t

l e u r c r o i s s a n c e , u n e s i t u a t i o n c o r r e s p o n d a n t à l e u r s

b e s o i n s . Il e s t a i n s i p l u s d i f f i c i l e d e t r o u v e r u n e

c o n f i g u r a t i o n s t r u c t u r e l l e t o u t e f a i t e s ' a d a p t a n t

p a r f a i t e m e n t à u n e e n t r e p r i s e d e p e t i t e o u d e m o y e n n e

t a i l l e p u i s q u e l e u r " h i s t o i r e " e s t b e a u c o u p p l u s r é c e n t e .

A c e s u j e t , t a n t R o b i d o u x ( 1 9 8 0 ) q u e M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) n o u s

s o u l i g n e n t la p r é s e n c e d e s t a d e d e c r o i s s a n c e au s e i n

d ' u n e e n t r e p r i s e .

L e p r e m i e r s t a d e s t r u c t u r e l d e c r o i s s a n c e d ' u n e

o r g a n i s a t i o n s e l o n M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) s e n o m m e " l a s t r u c t u r e

e n t r e p r e n e u r ! ' a i e " . C e l l e - c i s e c a r a c t é r i s e p a r :
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T h e e n t r e p r e n e u r i a l s t a g e b r i n g s a v e r t i c a l d i v i s i o n o f
l a b o r w i t h t h e e n t r e p r e n e u r m a k i n g , all t h e i m p o r t a n t
d e c i s i o n s h i m s e l f , c o o r d i n a t i o n t h e i r e x e c u t i o n by d i r e c t
s u p e r v i s i o n and e v e r y o n e e l s e c a r r y i n g o u t h i s o r d e r s .

Le d e u x i è m e s t a d e é v o l u t i f d ' u n e s t r u c t u r e

o r g a n i s a t i o n n e l l e e s t a p p e l é , p a r M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) , la

s t r u c t u r e b u r e a u c r a t i q u e . A ce s u j e t , l ' a u t e u r m e n t i o n n e :

T h e t r a n s i t i o n to b u r e a u c r a t i e s t r u c t u r e s e e m s
to be s e t o f f by t h e s p e c i a l i s a t i o n of j o b s , and p r o c e e d s
as f o l l o w s : j o b s p e c i a l i s a t i o n r e q u i r e s t h e e l a b o r a t i o n
of h i e r a r c h y of a u t o r i t y to e f f e c t c o o r d i n a t i o n t h r o u g h
d i r e c t s u p e r v i s i o n . T h e n , as w o r k b e c o m e s m o r e
s p e c i a l i z e d and t h e u n i t s l a r g e r , t h e o r g a n i z a t i o n t u r n s
to s t a n d a r d i z a t i o n f o r c o o r d i n a t i o n . T h i s i n t r o d u c e s a
m a j o r d i v i s i o n of a d m i n i s t r a t i v e l a b o r , b e t w e e n d e s i g n i n g
t h e w o r k and s u p e r v i s i n g i t : a t e c h n o s t r u c t u r e is a d d e d
to p l a n and f o r m a l i z e t h e w o r k .

L ' e n s e m b l e de la s i t u a t i o n e x a m i n é e p r é c é d e m m e n t

n o u s a m è n e d o n c à p e n s e r q u e l ' e n t r e p r i s e e s t à u n e p h a s e

t r a n s i t o i r e et t e n d à é v o l u e r v e r s la m a c h i n e

b u r e a u c r a t i q u e .

9.2.2 La M a c h i n e B u r e a u c r a t i q u e

P o u r c e t t e é t u d e , n o u s b a s o n s n o t r e p r o p o s i t i o n

sur un m o d è l e d ' o r g a n i s a t i o n d é c r i t p a r H e n r y M i n t z b e r g
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( 1 9 7 9 ) q u i p r é s e n t e l e s p a r a m è t r e s d e l a m a c h i n e

b u r e a u c r a t i q u e d e la f a ç o n s u i v a n t e :

" h i g h l y s p e c i a l i z e d , r o u t i n e o p e r a t i n g t a s k , v e r y
f o r m a l i z e d p r o c e d u r e s in t h e o p e r a t i n g c o r e , a
p r o l i f e r a t i o n o f r u l e s , r e g u l a t i o n s a n d f o r m a l i z e d
c o m m u n i c a t i o n t h r o u g h o u t t h e o r g a n i s a t i o n ,
l a r g e - s i z e d u n i t s at t h e o p e r a t i n g l e v e l , r e l i a n c e
o n t h e f o n c t i o n n a i b a s i s f o r g r o u p i n g t a s k s ,
r e l a t i v e l y c e n t r a l i z e d p o w e r f o r d e c i s i o n m a k i n g ,
a n d an e l a b o r a t e a d m i n i s t r a t i v e s t r u c t u r e w i t h a
s h a r p d i s t i n c t i o n b e t w e e n l i n e a n d s t a f f .

C o m m e n o u s p o u v o n s le c o n s t a t e r , c e r t a i n s d e s

e l e m e n t s m e n t i o n n é s c o r r e s p o n d e n t a s s e z b i e n à c e u x

r e t r o u v é s c h e z L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . t a n d i s

q u e d ' a u t r e s n é c e s s i t e n t p l u s d e s o u p l e s s e d a n s l e u r

i n t e r p r é t a t i o n . P a r m i c e u x - c i l ' o n n o t e le n i v e a u d e

s p é c i a l i s a t i o n q u i d ' a p r è s n o t r e d é f i n i t i o n d e b a s e s e

d o i t d ' ê t r e d e h a u t n i v e a u . C e p e n d a n t , d a n s la r é a l i t é ,

m ê m e si l e s d i r i g e a n t s t e n d e n t g r a d u e l l e m e n t d ' o r g a n i s e r

l e s a c t i v i t é s d e f a b r i c a t i o n e n f o n c t i o n d ' u n e g a m m e

r e s t r e i n t e d e p r o d u i t s , o n n e p e u t p a r l e r d ' u n e e n t r e p r i s e

h a u t e m e n t s p é c i a l i s é e . L e m ê m e c a s s ' a p p l i q u e p o u r l e s

p r o c é d u r e s r a t t a c h é e s à l a p r o d u c t i o n q u o i q u e d a n s c e

c a s - c i , l ' e n t r e p r i s e e n e s t r e n d u e b e a u c o u p p l u s l o i n a v e c

la m i s e e n p l a c e d e r è g l e s e t p r o c é d u r e s ( i n f o r m a t i s a t i o n

d e s r e c e t t e s , p r o c e s s u s i n f o r m a t i s é d e c o m m a n d e ,
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i n v e n t a i r e i n f o r m a t i q u e , e t c . ) .

L ' e n v i r o n n e m e n t c o n s t i t u e é g a l e m e n t un f a c t e u r

i m p o r t a n t au n i v e a u d u d é v e l o p p e m e n t d ' u n e s t r u c t u r e

o r g a n i s a t i o n n e l l e . A i n s i , la s t a b i l i t é d u m i l i e u , l e s

t e c h n i q u e s u t i l i s é e s , le t y p e de t r a v a i l e f f e c t u é au s e i n

d e 1 ' o r g a n i s a t i o n , e t c . r e p r é s e n t e n t d e s é l é m e n t s

d é t e r m i n a n t s au n i v e a u de la p e r t i n e n c e d ' u n e s t r u c t u r e .

En ce s e n s M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) c i t e p l u s i e u r s

c o n d i t i o n s e n v i r o n n e m e n t a l e s n é c e s s a i r e s a

" l ' o p é r a t i o n n a l i s a t i o n " de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e .

P a r m i c e l l e s - c i n o t o n s :

. . . e n v i r o n m e n t s t h a t a r e s i m p l e and s t a b l e

. . . t o h a v e b e e n a b l e to s e t t l e on t h e s t a n d a r d s it
wi s h e s to u s e

. . . t o be i d e n t i f i e d w i t h r e g u l a t i n g t e c h n i c a l
s y s t e m , s i n c e t h e s e r o u t i n i z e w o r k a n d so e n a b l e
it to be s t a n d a r d i z e d

. . . c a n s h e d m o s t of its a d m i n i s t r a t i v e c o m p o n e n t

. . . A n o t h e r c o n d i t i o n . . . i s e x t e r n a l c o n t r o l

A u n i v e a u de 1 ' e n v i r o n n e m e n t , 1 ' e n s e m b l e d e s

c r i t è r e s se r e t r o u v e c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S

L t é e . .
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9.2.3 " O p é r a t i o n n a l i s a t i o n " de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e

La m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e d e m e u r e u n e s t r u c t u r e

où la h a u t e d i r e c t i o n j o u e un r ô l e m a j e u r . A ce s u j e t ,

M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) m e n t i o n n e : " c o n s i d e r a b l e p o w e r in t h e

m a c h i n e b u r e a u c r a c y r e s t s w i t h t h e m a n a g e r s of t h e

s t r a t e g i c a p e x " .

N o t r e p r o p o s i t i o n d e v r a d o n c a c c o r d e r un r ô l e

i m p o r t a n t aux d i r i g e a n t s a c t u e l s . C e l u i - c i d e v r a

c e p e n d a n t ê t r e d i f f é r e n t de ce q u ' i l é t a i t d a n s l ' a n c i e n n e

s t r u c t u r e p u i s q u e , c o m m e le m e n t i o n n e M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) :

" T h e m a n a g e r s at the s t r a t é g i e apex of t h e s e c o n f i g u r a t i o n

are c o n c e r n e d in l a r g e p a r t w i t h t h e f i n e t u n i n g of t h e i r

b u r e a u c r a t i c m a c h i n e s .

"Les e n t r e p r i s e s de p r o d u c t i o n de m a s s e o n t

p r o b a b l e m e n t la m e i l l e u r e c o n n a i s s a n c e de la m a c h i n e

b u r e a u c r a t i q u e ( M i n t z b e r g , 1 9 7 9 , p . 3 2 6 ) " . L e u r m o d e

d ' o p é r a t i o n i n t é g r é e , où à une e x t r é m i t é du p r o c e s s u s

o p é r a t i o n n e l on r e t r o u v e les m a t i è r e s p r e m i è r e s qui s o n t

e n s u i t e t r a n s f o r m é e s et v e n d u e s , p e r m e t u n e s é q u e n c e
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d ' o p é r a t i o n s s t a n d a r d i s é e s et r é p é t i t i v e s p o u r l e s q u e l l e s

la " m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e " s ' a d a p t e p a r t i c u l i è r e m e n t

b i e n . L a f i g u r e 7 n o u s m o n t r e s c h é m a t i q u e m e n t

l ' o r g a n i s a t i o n s t r u c t u r e l l e d e s d é p a r t e m e n t s à l ' i n t é r i e u r

d ' u n e e n t r e p r i s e d e p r o d u c t i o n d e m a s s e .

C o m p t e - t e n u de l ' e n s e m b l e d e s é l é m e n t s et d e s

c o n s i d é r a t i o n s m e n t i o n n é s p r é c é d e m m e n t , le m o d è l e d e

s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l 1 e a p p e l é la " m a c h i n e

b u r e a u c r a t i q u e " s e m b l e ê t r e c e l u i qui s o i t le m i e u x a d a p t é

a u x b e s o i n s d e LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e . .

9.3 La s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l

N o t r e s t r u c t u r e d ' a c c u e i l du m o d è l e c o n c e p t u e l

s ' i n s p i r e d e la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e , a d a p t é e t o u t e f o i s

p o u r u n e m o y e n n e e n t r e p r i s e o e u v r a n t d a n s le d o m a i n e de la

p r o d u c t i o n de m a s s e .

N o u s i l l u s t r o n s , à la f i g u r e 8 , l ' o r g a n i g r a m m e d e

n o t r e n o u v e l l e s t r u c t u r e a d m i n i s t r a t i v e . L e c a d r e s o u p l e

d a n s l e q u e l n o u s l ' a v o n s c o n ç u p e u t r é p o n d r e a u x
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a s p i r a t i o n s de c h a c u n et a u x d é s i r s e x p r i m é s p a r l e s

d i r i g e a n t s d a n s l e u r v i s i o n à c o u r t et m o y e n t e r m e d e

1 ' e n t r e p r i s e .

C e n o u v e l o r g a n i g r a m m e d i f f è r e l é g è r e m e n t d e

c e l u i qui e x i s t e a c t u e l l e m e n t d a n s l ' e n t r e p r i s e . N o u s

p r o p o s o n s u n e " v e r t i c a l i s a t i o n " d e s r e s p o n s a b i l i t é s en v u e

de c o m p l é t e r le p a s s a g e de l ' o r g a n i s a t i o n d e la s t r u c t u r e

e n t r e p r e n e u r i a l e à c e l l e de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e .

A i n s i , n o u s r e t r o u v o n s , à p e u de c h o s e s p r è s , le m o d è l e d e

l ' e n t r e p r i s e de p r o d u c t i o n de m a s s e m e n t i o n n é p r é c é d e m m e n t

à la f i g u r e 7. De p l u s , c o m m e le c o n t r ô l e d e s o p é r a t i o n s

ne f a i t p a s p a r t i e de la c h a î n e o p é r a t i o n n e l l e , n o u s

p e n s o n s q u e les r e s p o n s a b l e s de c e t t e a c t i v i t é d o i v e n t

ê t r e c o n s i d é r é s c o m m e " s t a f f " a u p r è s du d i r e c t e u r g é n é r a l

et du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n .

L e s a u t r e s d i f f é r e n c e s m a j e u r e s se s i t u e n t au

n i v e a u du c o n t e n u d e s t â c h e s de c h a q u e p e r s o n n e .

C a r a c t é r i s é d a n s la s i t u a t i o n p r é c é d e n t e p a r d e s

a m b i g u ï t é s au n i v e a u de la d i s t r i b u t i o n , n o u s é l a b o r o n s

d a n s les l i g n e s qui s u i v e n t un c a d r e d e f o n c t i o n n e m e n t où

les r e s p o n s a b i l i t é s s o n t m i e u x d é f i n i e s , n o t a m m e n t en c e
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qui c o n c e r n e la h a u t e d i r e c t i o n r e p r é s e n t é e p a r le c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n et le d i r e c t e u r g é n é r a l .

9.4 D e s c r i p t i o n d e s t â c h e s

9.4.1 C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

P o u r a s s u r e r la c r o i s s a n c e et la c o n t i n u i t é , il

e s t n é c e s s a i r e q u e l ' e n t r e p r i s e s o i t d i r i g é e p a r un

c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n f o r t et e f f i c a c e . Il i m p o r t e q u e

c e t o u t i l de g e s t i o n s o i t a p p u y é p a r les p r o p r i é t a i r e s de

l ' e n t r e p r i s e et q u e son f o n c t i o n n e m e n t s o i t r é g i p a r d e s

r è g l e s s t r i c t e s qui s e r o n t r e s p e c t é e s .

9 . 4 . 1 . 1 C o m p o s i t i o n du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

Le n o u v e a u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n , tel q u e n o u s

le v o y o n s , e s t u n e s t r u c t u r e c o m p o s é e de c e r t a i n s m e m b r e s

de la d i r e c t i o n a c t u e l l e et de p e r s o n n e s e x t é r i e u r e s à

l ' e n t r e p r i s e . Ce d e r n i e r a s p e c t r e v ê t , s e l o n n o u s , u n e

i m p o r t a n c e p r i m o r d i a l e . Un c h o i x j u d i c i e u x d e s m e m b r e s
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e x t e r n e s p e r m e t t r a à l ' e n t r e p r i s e de b é n é f i c i e r d e s

c o n n a i s s a n c e s et d e s c o m p é t e n c e s qui s e r o n t s û r e m e n t

b é n é f i q u e s à LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S l t é e . L e s

m e m b r e s e x t e r n e s du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d e v r a i e n t

p o s s é d e r u n e s o l i d e e x p é r i e n c e du m i l i e u d e s a f f a i r e s et

a v o i r p o t e n t i e l l e m e n t la c a p a c i t é de g é n é r e r d e s

a c t i v i t é s . Les m e m b r e s e x t e r n e s à l ' o r g a n i s a t i o n d o i v e n t

ê t r e r é m u n é r é s et les m o d a l i t é s e n t o u r a n t les t a u x s o n t à

di s c u t e r .

Le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d e v r a i t ê t r e f o r m é

d e s p e r s o n n e s s u i v a n t e s :

- M o n s i e u r H e n r i S i m a r d
- M o n s i e u r J a c q u e s S i m a r d
- un a u t r e m e m b r e de la f a m i l l e
- d e u x p e r s o n n e s de l ' e x t é r i e u r
- un r e p r é s e n t a n t d e s f r a n c h i s é s ( a u t r e q u ' u n

m e e m b r e de la f a m i l l e S i m a r d )

L ' o b j e c t i f à a t t e i n d r e par le c h o i x des m e m b r e s du C o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n est la d i v e r s i f i c a t i o n d e s c o m p é t e n c e s et

d e s c o n n a i s s a n c e s .
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9 . 4 . 1 . 2 R ô l e du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

L e C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n e s t un o u t i l u t i l i s é

p a r LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S Lte'e. d o n t l ' o r i e n t a t i o n

p r i n c i p a l e e s t la d i r e c t i o n , l ' a s s i s t a n c e e t le c o n s e i l

a u p r è s d u d i r e c t e u r g é n é r a l d a n s le b u t d e l ' a i d e r d a n s

s e s d é c i s i o n s t o u c h a n t les o p é r a t i o n s d e l ' e n s e m b l e d e

l ' e n t r e p r i s e . C e n o u v e a u C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n a u r a

c o m m e r ô l e p r i n c i p a l d e d é f i n i r l e s g r a n d e s o r i e n t a t i o n s

d e la c o m p a g n i e et d e c o n t r ô l e r s o n d é v e l o p p e m e n t . A i n s i ,

d a n s la m e s u r e où s o n f o n c t i o n n e m e n t e s t a d é q u a t e t b i e n

o r c h e s t r é , il p e u t a i s é m e n t c o m b l e r c e r t a i n e s d e s

f a i b l e s s e s n o t é e s , p r i n c i p a l e m e n t au n i v e a u d e s o b j e c t i f s

e t s t r a t é g i e s d e c r o i s s a n c e .

9 . 4 . 1 . 3 F o n c t i o n n e m e n t d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

D ' a p r è s C h a r e t t e , F o r t i e r , H a w e y e t

A s s o c i é s / T o u c h e R o s s et A s s o c i é s ( 1 9 8 1 , 1 9 8 4 ) , p o u r ê t r e

e f f i c a c e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t r e s p e c t e r l e s

é l é m e n t s s u i v a n t s :
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- E n p r i n c i p e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n s e r é u n i t u n e

f o i s p a r m o i s au m o i n s .

- P o u r q u ' u n e a s s e m b l é e p u i s s e s e d e ' r o u l e r e f f i c a c e m e n t ,

il e s t i m p o r t a n t q u ' u n o r d r e d u j o u r p r é c i s s o i t p r é p a r é

e t s u i v i . L e p r é s i d e n t d o i t v e i l l e r à c e q u e l ' o r d r e d u

j o u r s o i t s u i v i d a n s le c o u r s d e s d i s c u s s i o n s d e

1 ' a s s e m b l é e .

- P o u r q u ' u n e s é a n c e d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p u i s s e

a v o i r u n e p o r t é e e t d e s c o n s é q u e n c e s , il f a u t q u e l e s

d é c i s i o n s q u i y o n t é t é p r i s e s s o i e n t n o t é e s a f i n d ' e n

e x p é d i e r le c o n t e n u a u x p e r s o n n e s t o u c h é e s p a r l e s

d é c i s i o n s e t a u x m e m b r e s d u c o n s e i l . L e ( l a ) s e c r é t a i r e

d u p r é s i d e n t d e v r a i t n o r m a l e m e n t a s s i s t e r a u x d i s c u s s i o n s

d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n e t n o t e r l e s d é c i s i o n s q u i y

s e r o n t p r i s e s .

- E n f i n , le p r é s i d e n t ( o u le d i r e c t e u r g é n é r a l ) d o i t v o i r

à c e q u e l e s d é c i s i o n s q u i o n t é t é p r i s e s a u c o n s e i l , e t

q u i d e m a n d a i e n t d e la p a r t d ' u n m e m b r e d u c o n s e i l o u d ' u n

e m p l o y é d e p r e n d r e a c t i o n , s o i e n t e x é c u t é e s .
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9 . 4 . 1 . 4 P o u v o i r s d u C o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

En p l u s d e s p o u v o i r s qui lui s o n t c o n c é d é s p a r la

l o i , s e l o n C h a r e t t e , F o r t i e r , H a w e y et a s s o c i é s / T o u c h e ,

R o s s et a s s o c i é s ( 1 9 8 4 ) , le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n a les

p o u v o i r s s u i v a n t s :

D e m a n d e r et r e c e v o i r d e s i n f o r m a t i o n s é c r i t e s ou

v e r b a l e s s u r t o u t c e q u i p e u t , d e p r è s ou d e l o i n ,

d i r e c t e m e n t ou i n d i r e c t e m e n t , t o u c h e r les o p é r a t i o n s , l e s

a f f a i r e s , le d é v e l o p p e m e n t , l ' o r g a n i s a t i o n e t

l ' a d m i n i s t r a t i o n de l ' e n s e m b l e d e s a f f a i r e s d e

1 ' e n t r e p r i s e .

- S u r la foi d e s i n f o r m a t i o n s r e ç u e s , il p e u t f a i r e d e s

a n a l y s e s p l u s p o u s s é e s , d e s r e c h e r c h e s p l u s a p p r o f o n d i e s

a f i n d e d é c o u v r i r l e s r a i s o n s , l e s c a u s e s et les

c o n s é q u e n c e s d e s p r o b l è m e s et d e s s u g g e s t i o n s q u i o n t pu

ê t r e a p p o r t é s au c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p a r s e s m e m b r e s

ou p a r d e s m e m b r e s du p e r s o n n e l de l ' e n t r e p r i s e .

- L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p e u t et d o i t en p r i n c i p e

é t a b l i r les g r a n d e s o r i e n t a t i o n s du d é v e l o p p e m e n t d e s
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a f f a i r e s d e l ' e n t r e p r i s e , d é c i d e r d e q u e l l e f a ç o n l e

d é v e l o p p e m e n t d e s d i f f é r e n t e s a c t i v i t é s d o i t s e f a i r e ,

s ' o r g a n i s e r e t s e s t r u c t u r e r p o u r ê t r e e f f i c a c e d a n s l e

f u t u r .

- L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t p r e n d r e c o n n a i s s a n c e

d e s p l a n s d e d é v e l o p p e m e n t p r é p a r é s p a r le d i r e c t e u r

g é n é r a l e t l e s a c c e p t e r a p r è s d i s c u s s i o n s s ' i l y a l i e u .

Il p e u t é g a l e m e n t l e s r e j e t e r o u l e s m o d i f i e r s e l o n l e s

b e s o i n s .

- L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t c o n n a î t r e l ' e n s e m b l e

d e s p o l i t i q u e s d ' o p é r a t i o n d é f i n i e s p a r le d i r e c t e u r

g é n é r a l . Il p e u t les r e j e t e r ou l e s m o d i f i e r s e l o n l e s

b e s o i n s r é e l s q u i a u r o n t é t é i d e n t i f i é s .

- L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d o i t r e c e v o i r e t a p p r o u v e r

le b u d g e t a n n u e l p r é p a r é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l à la

s u i t e d e s p r é v i s i o n s b u d g é t a i r e s f o u r n i e s p a r l e s

f r a n c h i s é s . Il d o i t en f a i r e l ' é t u d e d é t a i l l é e ,

s ' a s s u r e r q u e l ' e n t r e p r i s e a l e s m o y e n s f i n a n c i e r s d e

f a i r e f a c e à c e b u d g e t et q u ' e l l e a l e s m o y e n s p h y s i q u e s

e t m a t é r i e l s n é c e s s a i r e s p o u r r e m p l i r l e s d i v e r s p l a n s

d ' a c t i o n p r é v u s au b u d g e t .
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- L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n p e u t et d o i t d i s c u t e r d e

t o u t a u t r e s u j e t qui p e u t i n f l u e n c e r les o p é r a t i o n s d e

l ' e n t r e p r i s e , sa r e n t a b i l i t é , s o n e f f i c a c i t é et s a

p e r m a n e n c e .

9 . 4 . 2 D i r e c t e u r g é n é r a l

N o u s p e n s o n s q u e d e s m o d i f i c a t i o n s à la m é t h o d e

d e t r a v a i l d e M o n s i e u r J a c q u e s S i m a r d s ' i m p o s e n t , p o u r le

b i e n d e l ' e n t r e p r i s e . D o r é n a v a n t , M . S i m a r d d e v r a s e

r é s e r v e r q u e l q u e s h e u r e s p a r s e m a i n e p o u r e x a m i n e r s e s

d o s s i e r s , f a i r e le p o i n t s u r l e s t r a v a u x en c o u r s , r e v i s e r

l e s p r i o r i t é s , p l a n i f i e r c e r t a i n s o b j e c t i f s d e m o y e n t e r m e

et s u r t o u t c o n s i g n e r p a r é c r i t c e s q u e l q u e s r é f l e x i o n s

p o u r en a s s u r e r le s u i v i . Il s ' a g i t d o n c d ' i n s t a u r e r u n e

p r o c é d u r e qui p e r m e t t r a au d i r e c t e u r g é n é r a l d e m i e u x

g é r e r s o n t e m p s et de c o n c e n t r e r l e s e f f o r t s d e s d i v e r s

e m p l o y é s v e r s un o b j e c t i f g l o b a l .

P o u r m a x i m i s e r l ' u t i l i s a t i o n du t e m p s d e m o n s i e u r

J a c q u e s S i m a r d , n o u s v e r r i o n s c o m m e t â c h e s :
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S u p e r v i s i o n d e s d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s

d é f i n i t i o n d e s m a n d a t s à e x é c u t e r et s u i v i de
l ' é v o l u t i o n de c e u x - c i au n i v e a u :

- m a r k e t i n g
- fi n a n c e
- p r o d u c t i o n
- a d m i n i s t r a t i o n
- a c h a t s .

C o o r d i n a t i o n d e s a c t i v i t é s e n t r e les d i f f é r e n t s
s e r v i c e s

- l e c t u r e d e s r a p p o r t s d e s d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s
- o r i e n t a t i o n d e s t r a v a u x

R e l a t i o n s a v e c le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

- r a p p o r t sur l ' é v o l u t i o n de l ' o r g a n i s a t i o n
- d é f i n i t i o n des o r i e n t a t i o n s g é n é r a l e s et i n f o r m a t i o n
- e x é c u t i o n des d é c i s i o n s

S u i v i d e s d o s s i e r s s p é c i a u x

- s y n d i c a l i sat ion
- i n f o r m a t i s a t i o n de l ' e n s e m b l e d e s o p é r a t i o n s
- p r o c e s s u s o p é r a t i o n n e l s
- é v a l u a t i o n du p e r s o n n e l de d i r e c t i o n
- d é c e n t r a l i s a t i o n d e s a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e
- r a p a t r i e m e n t à l ' u s i n e de c e r t a i n e s a c t i v i t é s de

f a b r i c a t i o n

R e l a t i o n a v e c le p e r s o n n e l de l ' e n t r e p r i s e

- é v a l u a t i o n d e s e m p l o y é s
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R e l a t i o n s p u b l i q u e s

- e x p o s i t i on
- c l u b s o c i a u x
- e t c .

E v i d e m m e n t , la g e s t i o n d u t e m p s q u e n o u s p r o p o s o n s p a s s e

p a r u n e d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e d e s t â c h e s et u n e

a u t o n o m i e f i n a n c i è r e p l u s i m p o r t a n t e d e s e m p l o y é s c a d r e s .

D e p l u s , c o m p t e t e n u d e s n o m b r e u s e s h e u r e s q u e M o n s i e u r

S i m a r d f o u r n i t à l ' e n t r e p r i s e et à l ' e x t é r i e u r d e

c e l l e - c i , n o u s p e n s o n s q u ' i l d e v r a d é s o r m a i s c h o i s i r p a r m i

les a c t i v i t é s , c e l l e s q u i s o n t le p l u s r e n t a b l e s p o u r

1 ' o r g a n i s a t i o n .

9 . 4 . 3 C o n t r ô l e u r

L e s f o n c t i o n s d u c o n t r ô l e u r n e d e v r a i e n t p a s

s ' a r r ê t e r à la p r o d u c t i o n d e s é t a t s f i n a n c i e r s . L e s

t â c h e s a d d i t i o n n e l l e s q u e n o u s v e r r i o n s c o m m e f a i s a n t

p a r t i e d e s e s r e s p o n s a b i l i t é s s o n t :

- v o i r à p r é p a r e r les r a p p o r t s f i n a n c i e r s m e n s u e l s et
a n n u e l s

- o r g a n i s e r et s t r u c t u r e r le t r a v a i l d e c o m p t a b i l i t é
- é t a b l i r et s u r v e i l l e r l e s s y s t è m e s d e c o n t r ô l e
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- p r é p a r e r les p r é v i s i o n s b u d g é t a i r e s a v e c le d i r e c t e u r
g é n é r a l

- c o n t r ô l e r les c o m p t e s à r e c e v o i r et v o i r au
r è g l e m e n t des c o m p t e s à p a y e r

- c o m p t a b i l i s e r les a c t i v i t é s de l ' e n t r e p r i s e
- f a i r e les é t u d e s de r e n t a b i l i t é n é c e s s a i r e s p o u r les

i n v e s t i s s e m e n t s
- v o i r à ce q u e les t r a v a u x de s e c r é t a r i a t et de

c o m p t a b i l i t é s o i e n t e x é c u t é s à t e m p s
- s u p e r v i s e r le p e r s o n n e l et les o p é r a t i o n s au n i v e a u

admi ni s t r a t i f.

N o u s p e n s o n s q u e la p r o d u c t i o n des é t a t s

f i n a n c i e r s i n f o r m a t i s é s d e s f r a n c h i s é s , l ' e x a m e n d e s

d i v e r s r a t i o s et l ' a n a l y s e des r é s u l t a t s des o p é r a t i o n s

d e v r a i e n t ê t r e s o u s la r e s p o n s a b i l i t é du c o n t r ô l e u r .

Q u a n t à la r é p a r t i t i o n des t â c h e s à l ' i n t é r i e u r de s o n

s e r v i c e , le c o n t r ô l e u r v e r r a l u i - m ê m e à la f a i r e a f i n d e

t i r e r le m a x i m u m des r e s s o u r c e s d i s p o n i b l e s .

9 . 4 . 4 D i r e c t e u r d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s

La f o n c t i o n a p p r o v i s i o n n e m e n t ne d i f f è r e p a s

é n o r m é m e n t de ce q u ' e l l e est a c t u e l l e m e n t . On r e t r o u v e à

l ' i n t é r i e u r de c e l l e - c i :

- l ' a c h a t de tous les p r o d u i t s
- les r e l a t i o n s avec les f o u r n i s s e u r s
- la n é g o c i a t i o n d e s p r i x



136

C e p e n d a n t , l a v é r i f i c a t i o n d e s p r i x e t d e la f a c t u r a t i o n

d e v r a i t ê t r e d u r e s s o r t d u c o n t r ô l e u r .

9 . 4 . 5 D i r e c t e u r d e la p r o d u c t i o n

D a n s c e d é p a r t e m e n t , c e r t a i n e s m o d i f i c a t i o n s s o n t

à p r é v o i r . Il n o u s a p p a r a î t p e r t i n e n t q u e l e r e s p o n s a b l e

d e la p r o d u c t i o n s u p e r v i s e é g a l e m e n t l e s r é c e p t i o n s e t l e s

e x p é d i t i o n s d e la m a r c h a n d i s e . Q u a n t a u x f o n c t i o n s

d é v o l u e s au r e s p o n s a b l e d e c e t t e a c t i v i t é , n o u s n e v o y o n s

l ' u t i l i t é p o u r le m o m e n t d ' e n m o d i f i e r l e s é l é m e n t s . L e s

p r i n c i p a l e s r e s p o n s a b i l i t é s au n i v e a u d e la p r o d u c t i o n

s o n t :

- s u p e r v i s e r la p r o d u c t i o n q u o t i d i e n n e
- v o i r au c o n t r ô l e d e la p r o d u c t i o n q u o t i d i e n n e
- p l a n i f i e r l e s q u a n t i t é s à p r o d u i r e .
- m a i n t e n i r d e b o n n e s r e l a t i o n s à l ' i n t é r i e u r d e s o n

d é p a r t e m e n t

A u c o u r s d e n o s e n t r e v u e s , M o n s i e u r H e n r i S i m a r d

a e x p r i m é le d é s i r d e s e r e t i r e r b i e n t ô t . L e s d i r i g e a n t s

d e v r o n t d o n c v o i r , en c o l l a b o r a t i o n a v e c c e d e r n i e r , à

p r é p a r e r d è s m a i n t e n a n t la r e l è v e a f i n q u e l a p e r s o n n e

s é l e c t i o n n é e a i t s u f f i s a m m e n t d e t e m p s p o u r s ' i n t é g r e r
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e n t i è r e m e n t a u x o p é r a t i o n s .

9 . 4 . 6 D i r e c t e u r d u m a r k e t i n g

N o u s a v o n s se'paré la f o n c t i o n m a r k e t i n g p o u r e n

f a i r e u n e s e c t i o n à p a r t q u i e n g l o b e t o u s l e s é l é m e n t s q u i

t o u c h e n t a u x f r a n c h i s e s d e L A P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S

L T é e . C o m m e i n d i q u é s u r l ' o r g a n i g r a m m e p r o p o s é , le

r e s p o n s a b l e d u m a r k e t i n g s e r a c h a r g é d e la s u p e r v i s i o n d u

c o n t r ô l e d e la q u a l i t é e t d u d é v e l o p p e m e n t d e s f r a n c h i s e s .

C o m m e r e s p o n s a b i l i t é d i r e c t e d u d i r e c t e u r d u m a r k e t i n g o n

r e t r o u v e :

- p r é s e n t a t i o n d e s p r o d u i t s d a n s les f r a n c h i s e s
- s é l e c t i o n d e s p r o d u i t s à i n c l u r e d a n s l e u r l i g n e
- c o o r d i n a t i o n d e s a c t i v i t é s en v u e d e s é v é n e m e n t s

s p é c i a u x
- é v a l u a t i o n de la s a t i s f a c t i o n d e la c l i e n t è l e
- é t u d e d e l o c a l i s a t i o n
- s é l e c t i o n et r e c r u t e m e n t d e s f r a n c h i s é s

D e p l u s , l e s o p é r a t i o n s d e c o n t r ô l e d e la

q u a l i t é , d e s o p é r a t i o n s et du d é v e l o p p e m e n t d e s f r a n c h i s e s

d e v i e n d r a i e n t d e s a c t i v i t é s d i s t i n c t e s , s o u s l a

s u p e r v i s i o n d u d i r e c t e u r du m a r k e t i n g .
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9.5 S y s t è m e a d m i n i s t r a t i f

L e m o d è l e q u e n o u s p r o p o s o n s r e s s e m b l e , e n

c e r t a i n s p o i n t s , au f o n c t i o n n e m e n t a c t u e l d u s y s t è m e

a d m i n i s t r a t i f . L e s a c t i v i t e ' s y s o n t p l u s o r i e n t é e s v e r s

la p l a n i f i c a t i o n et le c o n t r ô l e d e s o p é r a t i o n s . N o u s

d é c r i v o n s , d a n s la s e c t i o n q u i s u i t , le d i a g r a m m e d e s f l u x

q u e n o u s r e t r o u v o n s à la f i g u r e 9, p a g e 1 4 2 .

A c t i v i t é 1 : D é f i n i r l e s o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s ;

c ' e s t à c e n i v e a u q u e le c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n d é f i n i t

l e s l i g n e s d i r e c t r i c e s et p r e n d l e s d é c i s i o n s m a j e u r e s q u i

o r i e n t e n t l ' o r g a n i s a t i o n . A p a r t i r d e s c o n t r ô l e s d e l a

q u a l i t é d u t r a v a i l , l e s m e m b r e s d e la h a u t e d i r e c t i o n

p e u v e n t , e n t o u t e c o n n a i s s a n c e d e c a u s e , p r e n d r e d e s

d é c i s i o n s é c l a i r é e s e t j o u e r p l e i n e m e n t l e u r s r ô l e s .

D a n s le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f p r é c é d e n t , l e

c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n n e j o u e p a s p l e i n e m e n t s o n r ô l e .

C o m p r e n a n t e x c l u s i v e m e n t l e s m e m b r e s d e la f a m i l l e S i m a r d ,

d o n t c e r t a i n s n ' o n t q u e p e u d ' i n t é r ê t d a n s L A P A T I S S E R I E

S I M A R D E T F I L S L t é e . , l ' a p p o r t d e c e t t e e n t i t é à l a
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g e s t i o n n e s e b o r n a i t s o u v e n t q u ' à d o n n e r l e u r a c c o r d s u r

d e s p r o j e t s é l a b o r é s p a r d ' a u t r e s p e r s o n n e s .

D a n s le s y s t è m e q u e n o u s p r o p o s o n s , le c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n d é t i e n t u n r ô l e m a j e u r .

A c t i v i t é 2 : D é f i n i r e t c o m m u n i q u e r l a m i s s i o n : à

p a r t i r d e s o r i e n t a t i o n s m a j e u r e s d é f i n i e s p r é c é d e m m e n t ,

c h a q u e d i r e c t e u r d o i t ê t r e a v i s é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l

d e s o b j e c t i f s à a t t e i n d r e . C e t t e a c t i v i t é , q u i n ' e x i s t a i t

p a s d a n s le s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f p r é c é d e n t , a le d o u b l e

a v a n t a g e d e s i t u e r l e s r e s p o n s a b i l i t é s d e s m e m b r e s d e

l ' a d m i n i s t r a t i o n et d e p e r m e t t r e u n e é v a l u a t i o n o b j e c t i v e

d e s t r a v a u x r é a l i s é s .

A c t i v i t é 3 : P r é p a r e r l e s b u d g e t s e t r é p a r t i r l e s f o n d s

p a r d é p a r t e m e n t ; c e t t e n o u v e l l e a c t i v i t é e n t r e d a n s l e

c a d r e d ' u n e d é l é g a t i o n p l u s p o u s s é e d e s t â c h e s e t

r e s p o n s a b i l i t é s . L a r é a l i s a t i o n d ' u n b u d g e t d ' o p é r a t i o n

e t la c o m p a r a i s o n d e s r é s u l t a t s r é e l s a v e c l e s p r é v i s i o n s

p e r m e t t r o n t à l ' e n t r e p r i s e d ' a n a l y s e r s e s p e r f o r m a n c e s e t

d ' y d é c e l e r , s'il y a l i e u , d e s l a c u n e s .
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L e s b u d g e t s d e v r o n t ê t r e p r é p a r é s p a r l e s

d i r e c t e u r s de c h a q u e d é p a r t e m e n t . De p l u s , les p r é v i s i o n s

d e v e n t e s d e s f r a n c h i s é s d e v r o n t é g a l e m e n t s e r v i r de b a s e

à l ' é l a b o r a t i o n d e s d o c u m e n t s p r é v i s i o n n e l s . L e

c o n t r ô l e u r a u r a la c h a r g e d e r a s s e m b l e r l e s p r é v i s i o n s d e s

p e r s o n n e s c o n c e r n é e s et d ' e n f a i r e le b u d g e t g l o b a l q u i

d e v r a ê t r e a p p r o u v é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l . U n e f o i s

a c c e p t é s , les b u d g e t s d é p a r t e m e n t a u x s e r o n t r e t o u r n é s a u x

d i r e c t e u r s . C e u x - c i s e r o n t é v e n t u e l l e m e n t u t i l i s é s c o m m e

un d e s c r i t è r e s d ' é v a l u a t i o n .

A c t i v i t é 4 : S u p e r v i s e r les d i r e c t e u r s ; la s u p e r v i s i o n

du p e r s o n n e l , a s s u r é e p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l , se f e r a

p a r à p a r t i r de r a p p o r t s é c r i t s , n o n p l u s au n i v e a u d e

l ' e x é c u t i o n c o m m e t e l l e , m a i s p l u t ô t d ' a p r è s le b u d g e t et

les r é s u l t a t s o b t e n u s p a r les d i r e c t e u r s .

De p l u s , c h a q u e d i r e c t e u r de d é p a r t e m e n t d e v r a

f o u r n i r p a r é c r i t (il s ' a g i t d ' u n c o u r t d o c u m e n t d ' a u

m a x i m u m u n e p a g e ) , au d i r e c t e u r g é n é r a l , un p l a n

h e b d o m a d a i r e du t r a v a i l q u ' i l e n t e n d r é a l i s e r . C e t t e

a c t i v i t é s e r v i r a de s e c o n d c r i t è r e d ' é v a l u a t i o n .
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A c t i v i t é 5 : C o o r d o n n e r l e s a c t i v i t é s d é p a r t e m e n t a l e s ;

à p a r t i r d e s r a p p o r t s f o u r n i s p a r l e s d i r e c t e u r s , le

d i r e c t e u r g é n é r a l c o o r d o n n e l e s a c t i v i t é s d e c h a q u e

d é p a r t e m e n t en v u e d e m a x i m i s e r l e s o p e ' r a t i o n s .

A c t i v i t é 6 : P l a n i f i e r le t r a v a i l o p é r a t i o n n e l ; l e s

d i f f é r e n t s d i r e c t e u r s d o i v e n t p l a n i f i e r l ' e n s e m b l e d e s

a c t i v i t é s s o u s l e u r r e s p o n s a b i l i t é , s u p e r v i s é s p a r l e s

i n s t a n c e s s u p é r i e u r e s .

E n p l u s d e la p l a n i f i c a t i o n h e b d o m a d a i r e d u

t r a v a i l ( m e n t i o n n é à l ' a c t i v i t é 4 ) , c h a q u e d i r e c t e u r

d e v r a i t p r o j e t e r s u r u n e b a s e m e n s u e l l e l e s t â c h e s à

e f f e c t u e r , p a r t i c u l i è r e m e n t c e l l e s q u i n ' e n t r e n t p a s d a n s

l e s t â c h e s r o u t i n i è r e s . L ' o n p e u t m e n t i o n n e r i c i , l e s

p r é p a r a t i f s en v u e d e s f ê t e s s p é c i a l e s , la p r o d u c t i o n d e

p r o d u i t s p a r t i c u l i e r s , un p r o g r a m m e d e f o r m a t i o n p o u r l e s

e m p l o y é s , u n e o u v e r t u r e d e f r a n c h i s e , e t c . . D a n s c e r t a i n s

c a s , il p o u r r a ê t r e n é c e s s a i r e d ' i n c l u r e d a n s u n e

p l a n i f i c a t i o n m e n s u e l l e p l u s i e u r s d é p a r t e m e n t s d e

l ' e n t r e p r i s e . C e s e r a a l o r s la r e s p o n s a b i l i t é d u

d i r e c t e u r g é n é r a l d e v o i r à la p r o g r a m m a t i o n d e s
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a c t i vi t é s .

A c t i v i t é 7 : P r o d u i r e e t m e t t r e à j o u r l e s d o c u m e n t s

c o m p t a b l e s e t f i n a n c i e r s ; c e t t e a c t i v i t é , r é a l i s é e e n

p a r t i e p a r le c o n t r ô l e u r ( v o i r l e s d e s c r i p t i o n s d e s t â c h e s

d a n s la s e c t i o n d u c a d r e d e s u p p o r t d u m o d è l e c o n c e p t u e l ) ,

c o m p o r t e e n t r e a u t r e s c h o s e s la p r o d u c t i o n d e s é t a t s

f i n a n c i e r s ( t r a n s m i s au s o u s - s y s t è m e d e v e n t e s ) a i n s i q u e

le p a i e m e n t d e s f o u r n i s s e u r s e t d e s e m p l o y é s .

A c t i v i t é 8 : A p p r é c i e r le t r a v a i l r é a l i s é ; c e t t e

a c t i v i t é c o n s i s t e à é v a l u e r , t a n t q u a n t i t a t i v e m e n t q u e

q u a l i t a t i v e m e n t , le t r a v a i l e f f e c t u é d a n s l ' e n t r e p r i s e L A

P A T I S S E R I E S I M A R D E T F I L S L t é e . E l l e i n c l u t l e s a c t i v i t é s

d e c o n t r ô l e d e l ' e n s e m b l e d e l ' o r g a n i s a t i o n . A u n i v e a u d u

s o u s - s y s t è m e d e v e n t e s , o n i n c l u t l e s c o n t r ô l e s d e la

q u a l i t é e t l e s i n s p e c t i o n s f a i t e s d a n s l e s f r a n c h i s e s . L e

p o i n t d e r é f é r e n c e e s t a l o r s le m a n u e l d u f r a n c h i s é . P o u r

l e s a c t i v i t é s r e l i é e s a u x f i n a n c e s , c ' e s t p a r r a p p o r t a u

b u d g e t q u e l e s é c a r t s s o n t a n a l y s é s a f i n d ' e n t r o u v e r la

c a u s e p o u r e n s u i t e r a f f i n e r l e s a c t i v i t é s d e p r é v i s i o n s

b u d g é t a i r e s ( a c t i v i t é 3 ) . A u n i v e a u d e s a c h a t s c e p o u r r a
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ê t r e l e s p r i x e t l a q u a l i t é ' d e s p r o d u i t s a c h e t é s q u i

t i e n d r o n t l i e u d e b a r è m e . P o u r la p r o d u c t i o n , l e s

q u a n t i t é s p r o d u i t e s e t l a q u a l i t é o b t e n u e p o u r r o n t s e r v i r

d e g u i d e . E n f i n , c h a q u e c r i t è r e u t i l i s é d e v r a ê t r e d é f i n i

p a r l ' e n t r e p r i s e , s e l o n l e s é l é m e n t s q u ' e l l e d é s i r e

m o d i f i e r .

A c t i v i t é 9 : E v a l u e r le p e r s o n n e l c a d r e ; e n f o n c t i o n d e

l ' a t t e i n t e d e s o b j e c t i f s e t d u d é v e l o p p e m e n t d u p e r s o n n e l ,

c h a q u e c a d r e e s t é v a l u é p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l .

A c t i v i t é 1 0 : A p p o r t e r l e s c o r r e c t i f s n é c e s s a i r e s ; d a n s

l e c a s o ù l e s r é s u l t a t s n ' o n t p a s p e r m i s d ' a t t e i n d r e l e s

o b j e c t i f s f i x é s , l e s c o r r e c t i f s n é c e s s a i r e s s o n t d é f i n i s

p a r le d i r e c t e u r g é n é r a l . D a n s le c a s o ù l e s é l é m e n t s q u i

o n t f a i t d é f a u t d é p e n d e n t d u p e r s o n n e l , l e d i r e c t e u r

g é n é r a l d i s c u t e e t p r e n d e n t e n t e a v e c l e s m e m b r e s

c o n c e r n é s a f i n d e r e c t i f i e r la s i t u a t i o n . P a r c o n t r e , si

c e s o n t l e s o p é r a t i o n s q u i o n t a m e n é l e s d é f a i l l a n c e s , l e s

m o d i f i c a t i o n s n é c e s s a i r e s s o n t p r é s e n t é e s a u c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n e t i n c l u s e s à la m i s s i o n g é n é r a l e d e

l ' o r g a n i s a t i o n , a p r è s a p p r o b a t i o n p a r l e s i n s t a n c e s
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d é c i s i o n n e l l e s s u p é r i e u r e s .

A c t i v i t é 11 : D é f i n i r et o r i e n t e r les m a n d a t s s p é c i a u x :

c e r t a i n e s s i t u a t i o n s e x i g e n t d e s a c t i o n s s p o n t a n é e s et

i r r é g u l i è r e s d a n s l ' o r g a n i s a t i o n et à l ' e x t é r i e u r d e

c e l l e - c i . N o t o n s p a r e x e m p l e le r a p a t r i e m e n t d e s

a c t i v i t é s de p r o d u c t i o n à l ' u s i n e p r i n c i p a l e , les p r o j e t s

d ' a g r a n d i s s e m e n t , e t c . . S o u v e n t g u i d é e s par les r é s u l t a t s

o b t e n u s d a n s l ' e n t r e p r i s e , c e s s i t u a t i o n s d e m a n d e n t d e s

é t u d e s s p é c i a l e s . G é n é r a l e m e n t , la t â c h e r e v i e n t au

c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n de d e m a n d e r l ' a c c o m p l i s s e m e n t de

t e l l e s é t u d e s s u i t e à d e s r e p r é s e n t a t i o n s f a i t e s par les

d i f f é r e n t s r e s p o n s a b l e s de s e c t e u r s ( i n c l u s le d i r e c t e u r

g é n é r a l ) . C e s d i f f é r e n t e s é t u d e s p e u v e n t ê t r e un c a l c u l

de r e n t a b i l i t é pour c e r t a i n s i n v e s t i s s e m e n t s , d e s é t u d e s

de p r o d u c t i v i t é , e t c . E l l e d e v r o n t s e r v i r à m o d i f i e r ou à

c o n f i r m e r les o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s .

9.6 C o m p a r a i s o n du m o d è l e p r o p o s é a v e c c e l u i en p l a c e

La c o m p a r a i s o n du m o d è l e p r o p o s é a v e c la

s i t u a t i o n a c t u e l l e c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET F I L S L t é e
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d o i t se f a i r e en d e u x p a r t i e s d i s t i n c t e s s o i t r l ) la

c o m p a r a i s o n des s t r u c t u r e s de f o n c t i o n n e m e n t ( s t r u c t u r e

d ' a c c u e i l ) et 2 ) l a c o m p a r a i s o n des p r o c e s s u s

a d m i n i s t r a t i f s . P o u r les f i n s de c o m p a r a i s o n , n o u s

p r é s e n t o n s d a n s les t a b l e a u x 1 0 , 1 1 et 12 les a c t i v i t é s du

p r o c e s s u s p r é c é d e n t (à g a u c h e à l ' i n t é r i e u r de c h a q u e

f i g u r e ) et c e l l e s p r o p o s é e s ( à d r o i t e à l ' i n t é r i e u r de

c h a q u e f i g u r e ) .

9.6.1 La s t r u c t u r e d ' a c c u e i l

D a n s un p r e m i e r t e m p s , en c o m p a r a n t les d e u x

o r g a n i g r a m m e s (voir f i g u r e 1 0 ) , on c o n s t a t e u n e

" v e r t i c a l i s a t i o n " des t â c h e s , c o n f o r m é m e n t aux p r i n c i p e s

p r é c é d e m m e n t é n o n c é s à la s e c t i o n 9.2, où on a d é f i n i le

m o d è l e b u r e a u c r a t i q u e . L'on y r e t r o u v e é g a l e m e n t ,

c o n t r a i r e m e n t à l ' o r g a n i g r a m m e s y n t h è s e p r é s e n t é à la

s e c t i o n 3, une s e c t o r i s a t i o n d é p a r t e m e n t a l e qui c o r r e s p o n d

à la v i s i o n de la m a c h i n e b u r e a u c r a t i q u e s u g g é r é e par

M i n t z b e r g ( 1 9 7 9 ) . La r é p a r t ion des t â c h e s qui a u p a r a v a n t

se f a i s a i t de f a ç o n i n f o r m e l l e au fil de la c r o i s s a n c e et

des b e s o i n s de l ' e n t r e p r i s e , est m a i n t e n a n t é c r i t e .
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A i n s i , l ' a d d i t i o n d e f o n c t i o n s ou la m o d i f i c a t i o n d e l a

r é p a r t i t i o n a c t u e l l e d e s r e s p o n s a b i l i t é s s e f e r a , n o n p l u s

s u r u n e b a s e f l o u e p r o p i c e a u x c o n f l i t s d e p e r s o n n a l i t é ,

m a i s b i e n s u r d e s d o c u m e n t s e x i s t a n t s q u i se v e u l e n t u n e

b a s e c o n c r è t e d e d i s c u s s i o n s . D e p l u s , l e s d e s c r i p t i o n s

d e t â c h e s p r o p o s é e s p e r m e t t r o n t d e r e p é r e r p l u s f a c i l e m e n t

l e s z o n e s d e t r a v a i l s a n s r e s p o n s a b l e ou a v e c

c h e v a u c h e m e n t d ' a u t o r i t é .

Un é l é m e n t f o n d a m e n t a l d e la m a c h i n e

b u r e a u c r a t i q u e e s t l ' i m p o r t a n c e m a j e u r e a c c o r d é e à la

h a u t e d i r e c t i o n de l ' e n t r e p r i s e . M ê m e si s c h é m a t i q u e m e n t

la c o n f i g u r a t i o n p r o p o s é e e s t la m ê m e q u e la p r é c é d e n t e au

n i v e a u d u c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n e t d u d i r e c t e u r

g é n é r a l , o p é r â t i o n n e l 1 e m e n t d e s d i s t i n c t i o n s i m p o r t a n t e s

s o n t a m e n é e s . L e c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n q u i

p r é c é d e m m e n t ne j o u a i t à t o u t e s f i n s u t i l e s q u ' u n r ô l e

c o n s u l t a t i f o c c u p e , d a n s n o s p r o p o s i t i o n s , u n e p o s i t i o n

p r é p o n d é r a n t e . En e f f e t , c ' e s t à c e g r o u p e q u e r e v i e n t la

r e s p o n s a b i l i t é d e d é f i n i r l e s o r i e n t a t i o n s d e

l ' e n t r e p r i s e , p i e r r e a n g u l a i r e d u d é v e l o p p e m e n t d e t o u t e

o r g a n i s a t i o n . C e t t e s t r u c t u r e d e b a s e p o s s è d e d e s

r e s p o n s a b i l i t é s p r é c i s e s e t r i g i d e s q u e n o u s d é f i n i s s o n s à
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1 a s e c t i on 9 . 4 .

Le p o s t e de d i r e c t e u r g é n é r a l p o u r sa p a r t , p e r d

de l ' i m p o r t a n c e au p r o f i t du c o n s e i l d ' a d m i n i s t r a t i o n

n o t a m m e n t en ce qui à t r a i t à la p l a n i f i c a t i o n d e s

o b j e c t i f s et l ' o r i e n t a t i o n de l ' o r g a n i s a t i o n . L e s

a c t i v i t é s d ' e x é c u t i o n o n t t o u t e s é t é e n l e v é e s p o u r l a i s s e r

p l a c e au r ô l e de c o o r d o n n a t e u r q u e d o i t e x e r c e r le

t i t u l a i r e de ce p o s t e au s e i n de LA P A T I S S E R I E S I M A R D ET

FILS Ltée.

P o u r c e q u i e s t d e s a u t r e s p o s t e s , n o u s l e s a v o n s

p o s i t i o n n é s e n f o n c t i o n d e l e u r i n t e r d é p e n d a n c e

o r g a n i s a t i o n n e l l e , p l u s q u e p a r l e u r s l i e n s h i s t o r i q u e s o u

f a m i l i a u x a u s e i n d e l ' o r g a n i s a t i o n . L a t â c h e r e v i e n d r a

a u x d i r i g e a n t s a c t u e l s d e f a i r e l e s d e r n i e r s a j u s t e m e n t s

q u i s ' i m p o s e n t à c e n i v e a u .

9 . 6 . 2 L e p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f

A u n i v e a u d u p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f , il e x i s t e
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t r o i s d i f f é r e n c e s f o n d a m e n t a l e s e n t r e l ' a n c i e n p r o c e s s u s

e t le n o u v e a u : l e s a c t i v i t é s r e l i é e s à la b u d g é t i s a t i o n ,

c e l l e s r e l i é e s à l a p l a n i f i c a t i o n d e s o p é r a t i o n s e t l e s

a c t i v i t é s d ' é v a l u a t i o n d u t r a v a i l r é a l i s é e t d u p e r s o n n e l

e n pi a c e .

a ) A c t i v i t é s r e l i é e s à la b u d g é t i s a t i o n

L e p r o c e s s u s a d m i n i s t r a t i f q u e n o u s p r o p o s o n s

c o m p o r t e u n e a c t i v i t é d e b u d g é t i s a t i o n ( f i g u r e 1 0 ) q u i

s ' a p p u i e s u r la d é f i n i t i o n d ' o b j e c t i f s c l a i r s e t d e

m i s s i o n s p r é c i s e s p o u r c h a q u e d i r e c t e u r e t c a d r e . D a n s l a

s i t u a t i o n p r é c é d e n t e , le f i n a n c e m e n t d e s o p é r a t i o n s s e

f a i s a i t d e f a ç o n c o n t i n u e s a n s r é e l l e p l a n i f i c a t i o n

a n n u e l l e . N o t r e m o d è l e o b l i g e , p a r l e b i a i s d e l a

b u d g é t i s a t i o n , à e n v i s a g e r p o u r l ' a n n é e q u i v i e n t e t l e s

s u b s é q u e n t e s , l e s p r o j e t s d ' i n v e s t i s s e m e n t s , l e s

m o d i f i c a t i o n s d ' o r i e n t a t i o n s e t l e s a u t r e s é l é m e n t s à

i n c i d e n c e s m a j e u r e s s u r l ' o r g a n i s a t i o n p u i s q u ' i l s s o n t

n é c e s s a i r e s à l ' é t a b l i s s e m e n t d e s b u d g e t s . T o u j o u r s b a s é e

s u r l a p a r t i c i p a t i o n p l e i n e e t e n t i è r e d u c o n s e i l

d ' a d m i n i s t r a t i o n , c e t t e a c t i v i t é ( q u i e n r e g r o u p e e n
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r é a l i t é u n c e r t a i n n o m b r e d ' a u t r e s ) d e v r a i t i d é a l e m e n t

i n c l u r e la d é f i n i t i o n d e p l a n s d e d é v e l o p p e m e n t à l o n g

t e r m e .

b ) A c t i v i t é s r e l i é e s à l a p l a n i f i c a t i o n d e s o p é r a t i o n s

L a p l a n i f i c a t i o n p é r i o d i q u e d e s o p é r a t i o n s

( f i g u r e 1 1 ) c o m p o r t e u n e a c t i v i t é s u p p l é m e n t a i r e q u i

s ' a d r e s s e à l ' e n s e m b l e d e s t r a v a u x i n t e r d é p a r t e m e n t a u x .

L e p r o c e s s u s p r é c é d e n t o f f r a i t t r è s p e u d e r é t r o a c t i o n

e n t r e l a s u p e r v i s i o n , la c o o r d i n a t i o n e t l a p l a n i f i c a t i o n

d e s a c t i v i t é s d e s d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s . N o t r e

p r o p o s i t i o n v i s e à i n t r o d u i r e u n e m é t h o d o l o g i e q u i d e v r a i t

s e d i s t i n g u e r d e la p r é c é d e n t e p a r la r i g i d i t é e t l a

c o n s t a n c e d e s o n a p p l i c a t i o n .

c ) A c t i v i t é s r e l i é e s à l ' é v a l u a t i o n d u t r a v a i l r é a l i s é

L e t r o i s i è m e t y p e d ' a c t i v i t é s ' i n s c r i t d a n s l a

s u i t e l o g i q u e d e s d e u x p r é c é d e n t s ( v o i r f i g u r e 1 2 ) . A p r è s

a v o i r d é f i n i e l ' o r i e n t a t i o n à s u i v r e ( v o i r 9 . 6 . 2 a ) e t
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v o i r à s o n e x é c u t i o n ( 9 . 6 . 2 . b ) l ' é v a l u a t i o n d e s r é s u l t a t s

v i e n t c o m p l é t e r le c i r c u i t . M ê m e si le p r o c e s s u s

p r é c é d e n t c o m p o r t a i t c e r t a i n e s a c t i v i t é s d ' é v a l u a t i o n d e s

r é s u l t a t s , l ' a p p l i c a t i o n s p o r a d i q u e e t l ' a b s e n c e d e

r é t r o a c t i o n en d i m i n u a i e n t é n o r m é m e n t l ' e f f i c a c i t é .

Q u o i q u e les d i f f é r e n c e s d e f o n c t i o n n e m e n t s o i e n t

r e l a t i v e m e n t b i e n d é f i n i e s , il d e m e u r e q u e la v i g u e u r e t

la r i g i d i t é a v e c l e s q u e l l e s e l l e s s e r o n t a p p l i q u é e s d a n s

le t e m p s d é t e r m i n e r o n t la r é u s s i t e d e l ' i n t e r v e n t i o n .
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C h a p i tre 10

C r i t i q u e de la m é t h o d e

10.1 R é f l e x i o n s m é t h o d o l o g i q u e s sur la m é t h o d e u t i l i s é e

Au c o u r s des r é c e n t e s a n n é e s , le b e s o i n de

m é t h o d e s d ' a n a l y s e g l o b a l e s de s i t u a t i o n s ou p r o b l è m e s

m o i n s s t r u c t u r é s a a m e n é p l u s i e u r s c h e r c h e u r s à a d o p t e r

une a p p r o c h e s y s t é m i q u e . En ce s e n s , les t r a v a u x de P e t e r

B. C h e c k l a n d ( 1 9 7 9 ) s u r la m é t h o d o l o g i e d e s s y s t è m e s

s o u p l e s s ' i n s c r i v e n t d a n s ce n o u v e a u c o u r a n t .

La r e c h e r c h e - a c t i o n t i r e son o r i g i n e de ces

t r a v a u x . A ce p r o p o s , R o y et Al ( 1 9 8 2 ) d é f i n i s s e n t la

r e c h e r c h e a c t i o n de la m a n i è r e s u i v a n t e :

La r e c h e r c h e a c t i o n est un p r o c e s s u s d a n s

lequel les c h e r c h e u r s et les a c t e u r s ,
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c o n j o i n t e m e n t , i n v e s t i g u e n t s y s t é m a t i q u e m e n t

u n e d o n n é e e t p o s e n t d e s a c t i o n s e n v u e d e

s o l u t i o n n e r un p r o b l è m e i m m é d i a t v é c u p a r l e s

a c t e u r s e t d ' e n r i c h i r le s a v o i r c o g n i t i f e t le

s a v o i r - ê t r e d a n s u n c a d r e é t h i q u e m u t u e l l e m e n t

a c c e p t é .

L e p r o c e s s u s d e la r e c h e r c h e a c t i o n e s t i l l u s t r é à la

fi g u r e 1 3 .

L a m é t h o d o l o g i e d e s s y s t è m e s s o u p l e s s ' a p p u i e s u r

u n e s t r a t é g i e e n 4 é t a p e s .

L a p r e m i è r e c o n s i s t e à a c c u m u l e r u n e s o m m e

d ' i n f o r m a t i o n s n é c e s s a i r e s à la c o n s t i t u t i o n d e c e q u ' i l

e s t c o n v e n u d ' a p p e l e r u n e i m a g e r i c h e d e la r é a l i t é .

C e t t e p a r t i e e x i g e u n e g r a n d e n e u t r a l i t é d e la p a r t d u

c h e r c h e u r p u i s q u ' à c e s t a d e , a u c u n e i n f l u e n c e n e d o i t

v e n i r p e r t u r b e r la d e s c r i p t i o n d u v é c u p a r l e s a c t e u r s .

L a r e p r é s e n t a t i o n d e la r é a l i t é o b t e n u e d e c e p r o c e s s u s

i n d u c t if e s t v a l i d é e p a r c o n s e n s u s a v e c l e s i n t e r v e n a n t s .
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LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION

\ \ / IMPLANTATION
\ \ i CXJ ,
\ \ V CHANGEMENT / /

FIGURE 13 LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION
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Le s e c o n d e é t a p e c o n s i s t e à d é f i n i r le s y s t è m e

r e t e n u . P o u r ce f a i r e , le c o n s e i l l e r a m a l g a m e les

d i f f é r e n t e s v e r s i o n s du p r o b l è m e e t , t o u t en t e n a n t c o m p t e

de l ' e n v i r o n n e m e n t , c h o i s i t un a n c r a g e et v é r i f i e la

c o h é r e n c e de c e t t e o p é r a t i o n en p r o p o s a n t un c a d r e t r è s

p r é c i s , le P . E . C . T . A . P . , p o u r s t r u c t u r e r la d é f i n i t i o n du

s y s t è m e j u g é p e r t i n e n t .

La t r o i s i è m e é t a p e , la c o n c e p t u a l i s a t i o n ,

r e p r é s e n t e la p a r t i e t h é o r i q u e de la m é t h o d e . C ' e s t un

p r o c e s s u s s y s t é m i q u e , g l o b a l i s t e et e x p l o r a t i f . La

c o n c e p t u a l i s a t i o n e s t un p r o c e s s u s d é d u c t i f et le m o d è l e

é l a b o r é est d é d u i t de l ' a n c r a g e et de la d é f i n i t i o n du

s y s t è m e r e t e n u ( P r é v o s t 1 9 8 3 ) .

Le m o d è l e d e s c r i p t i f (la p r o b l é m a t i q u e et le

m o d è l e e x p l o r a t i f et la c o n c e p t u a l i s a t i o n ) e s t c o n f r o n t é

et c o m p a r é d a n s la q u a t r i è m e é t a p e , le t o u t s o u m i s à un

p r o c e s s u s de v a l i d a t i o n .
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1 0 . 2 C r i t i q u e de la m é t h o d e

1 0 . 2 . 1 C a d r e de l ' i n t e r v e n t i o n

T o u t e d i s c u s s i o n ou c r i t i q u e à p r o p o s d ' u n s u j e t

q u e l q u ' i l s o i t , s u p p o s e un e n v i r o n n e m e n t qui c a d r e le

p o i n t d e v u e de la p e r s o n n e qui e f f e c t u e la c r i t i q u e .

P o u r les f i n s de ce t r a v a i l , les p o i n t s s u i v a n t s s o n t t r è s

i m p o r t a n t s a f i n de b i e n s a i s i r l ' é t e n d u e et la p o r t é e du

r e s t e de c e c h a p i t r e . Il e s t i m p o r t a n t d e g a r d e r à

1 ' e s p r i t q u e :

la c e u i l l e t t e d e l ' i n f o r m a t i o n s ' e s t e f f e c t u é e d a n s le
c a d r e d ' u n m a n d a t a c c o r d é à u n e f i r m e de c o n s e i l l e r s en
a d m i n i s t r a t i on .

le c l i e n t d e v a i t p a y e r d e s h o n o r a i r e s f i x e s .

le p l a n d ' i n t e r v e n t i o n é t a i t d é f i n i à l ' a v a n c e q u o i q u ' i l
y a v a i t p l a c e p o u r c e r t a i n s r é a j u s t e m e n t s en c o u r s de
m a n d a t .

l ' i n t e r v e n t i o n é t a i t s u p p o r t é e p a r un b u d g e t d é f i n i , u n e
p é r i o d e p r é c i s e d ' i n t e r v e n t i o n et un s u i v i du t e m p s
a c c o r d é au m a n d a t .

la s u p e r v i s i o n et la d i r e c t i o n du m a n d a t é t a i t a i n s i
s o u s la r e s p o n s a b i l i t é d ' u n c o n s e i l l e r s e n i o r au s e r v i c e
de la fi r m e .

les m é t h o d e s de c u e i l l e t t e et le t y p e d ' i n f o r m a t i o n s
n é c e s s a i r e s à l ' i n t e r v e n t i o n é t a i e n t p r é - d é f i n i s .
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l a c u l t u r e d e l ' o r g a n i s a t i o n , à q u i l e m a n d a t a é t é
c o n f i e ' , a n é c e s s a i r e m e n t " t e i n t é " l ' i n t e r v e n t i o n .

C o m p t e t e n u d e c e q u i p r é c è d e , n o u s a l l o n s t e n t e r

d ' e x a m i n e r l e s a v a n t a g e s e t d é s a v a n t a g e s d u

d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n e n r e l a t i o n a v e c u n m a n d a t c o n f i é

à u n e e n t r e p r i s e d e g e s t i o n c o n s e i l .

1 0 . 2 . 2 P o s i t i o n d u c l i e n t v i s à v i s l ' i n t e r v e n a n t

D a n s u n e s i t u a t i o n o ù le c l i e n t d é f r a i e d e s

h o n o r a i r e s p r o f e s s i o n n e l s , e n g é n é r a l , il e s t e n d r o i t

d ' e x i g e r q u e l ' i n t e r v e n t i o n p u i s s e p o r t e r p r i o r i t a i r e m e n t

s u r u n e s e c t i o n d e s o n e n t r e p r i s e o u s u r u n s e c t e u r

d ' a c t i v i t é s d é f i n i d e s o n o r g a n i s a t i o n . D a n s l e c a s d ' u n e

r e c h e r c h e a c t i o n , o ù l e c l i e n t s e d o i t d e p a r t i c i p e r a u x

a c t i v i t é s c e t t e s i t u a t i o n p e u t p r é s e n t e r u n p r o b l è m e d e

t a i l l e si au f i l d e s t r a v a u x , il s ' a v è r e q u e l e s p r o b l è m e s

r é e l s n e s o n t p a s c e u x p r é c é d e m m e n t i d e n t i f i é s p a r l e

c l i e n t . D a n s u n p r e m i e r t e m p s , l ' i n f o r m a t i o n e s t p l u s

d i f f i c i l e à o b t e n i r p u i s q u e la r é t i c e n c e d u c l i e n t e s t

g é n é r a l e m e n t p l u s i m p o r t a n t e d a n s c e s c o n d i t i o n s . D a n s u n

d e u x i è m e t e m p s , l e s t e n d a n c e s n a t u r e l l e s d u c l i e n t à



161

v o u l o i r o r i e n t e r les c o n c l u s i o n s d a n s le s e n s où lui

e n t r e v o i t la s o l u t i o n à son p r o b l è m e e s t u n e v a r i a b l e qui

d o i t ê t r e c o n t r ô l é e t o u t au l o n g du m a n d a t .

D'un a u t r e c o t é , la c r é d i b i l i t é f a c e au c l i e n t

e s t en g é n é r a l d é j à é t a b l i e et f a c i l i t e ce q u ' i l e s t

c o n v e n u d ' a p p e l e r le " c l i e n t m a n a g e m e n t " p u i s q u ' e n r é a l i t é

c e t a s p e c t de la c o n s u l t a t i o n e s t p r o m o r d i a l et d é t e r m i n e

s o u v e n t le s u c c è s ou l ' é c h e c du m a n d a t .

A ce n i v e a u , la m é t h o d e p r é c o n i s é e p a r la

m a î t r i s e en g e s t i o n des p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s

c o m p o r t e d e s l a c u n e s . E l l e ne m e t p a s s u f f i s a m m e n t

l ' e m p h a s e sur l ' e x t r ê m e n é c e s s i t é p o u r la r é u s s i t e du

m a n d a t de c r é e r un lien a f f e c t i f a v e c le c l i e n t et c e ,

a v a n t m ê m e de d é b u t e r t o u t e t e n t a t i v e de c u e i l l e t t e

d ' i n f o r m a t i o n s q u e n o u s a p p e l l e r o n s " i n t i m e s " . Ce t y p e

d ' i n f o r m a t i o n s p e r m e t de c o n c e p t u a l i s e r les s o l u t i o n s

a c c e p t a b l e s .



162

1 0 . 2 . 3 C a p a c i t é d e la m é t h o d e à r é p o n d r e a u x c o n t r a i n t e s

En c o n s u l t a t i o n , les c o n t r a i n t e s s o n t m o n é t a i r e s ,

t e m p o r e l l e s et c u l t u r e l l e s . L a m é t h o d e d u d i a g n o s t i c

i n t e r v e n t i o n , tel q u e p r é c o n i s é e , f a v o r i s e la c o l l e c t e

d ' u n e i n f o r m a t i o n n o m b r e u s e et v a s t e c o m p a r a t i v e m e n t a u x

b e s o i n s d e la c o n s u l t a t i o n c o n v e n t i o n n e l l e . D a n s le c a d r e

d ' u n e i n t e r v e n t i o n b u d g é t é e , c e c i r e p r é s e n t e é v i d e m m e n t u n

p r o b l è m e i m p o r t a n t , s u r t o u t p o u r u n e p e r s o n n e

i n e x p é r i m e n t é e d a n s le d o m a i n e . De p l u s , l e s s t r u c t u r e s

é t a b l i e s d a n s d e s f i r m e s de m o y e n n e et g r a n d e d i m e n s i o n s

o e u v r a n t d a n s le d o m a i n e d e la g e s t i o n c o n s e i l n u i s e n t

é g a l e m e n t .

Si le r e s p e c t d e s b u d g e t s d a n s u n e i n t e r v e n t i o n

e s t un p r o b l è m e , il e s t é v i d e n t q u e le t e m p s c o n s a c r é à

l ' e x é c u t i o n l ' e s t é g a l e m e n t , les d e u x é t a n t r e l i é s de t r è s

p r è s . La g e s t i o n du t e m p s , a v e c le p r o c e s s u s d e la

r e c h e r c h e a c t i o n , d e v i e n t p r o b l é m a t i q u e d a n s l e s c a s où

p l u s d ' u n m a n d a t e s t e x é c u t é d e f r o n t . L e s d i f f i c u l t é s

d ' o r g a n i s e r d e s r e n c o n t r e s où t o u s les i n t e r v e n a n t s d ' u n e

o r g a n i s a t i o n d o i v e n t ê t r e p r é s e n t s et c o n s e n t a n t s

d é c u p l e n t r a p i d e m e n t a v e c l ' a u g m e n t a t i o n d u n o m b r e
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d ' i n t e r v e n t i o n s e f f e c t u é e s s i m u l t a n é m e n t . L e s r e t a r d s

r i s q u e n t d e s ' a c c u m u l e r r a p i d e m e n t et la d é m o b i l i s a t i o n

d e s c l i e n t s e n g e n d r e un n i v e a u d ' i n s a t i s f a c t i o n q u i c r o î t

r a p i d e m e n t si l ' e x é c u t i o n n ' e s t p a s p a r f a i t e m e n t c o n t r ô l é e

p a r le c o n s e i l l e r , q u e l q u e f o i s au d é t r i m e n t d u r e s p e c t

p u r i t a i n d u p r o c e s s u s d e la r e c h e r c h e - a c t i o n .

D e p l u s , d a n s c e r t a i n e s c i r c o n s t a n c e s , l e

d i r i g e a n t d ' e n t r e p r i s e r e q u i e r t l e s s e r v i c e s d e

c o n s u l t a n t s e x t e r n e s j u s t e m e n t p a r c e q u ' i l n e d é s i r e p a s

ê t r e i m p l i q u é d a n s les a c t i o n s q u i s e r o n t p o s é e s ( l e

s e c t e u r p u b l i c e s t un e x c e l l e n t e x e m p l e ) o u q u ' i l

c o n s i d è r e n e p a s a v o i r l e s c o m p é t e n c e s n é c e s s a i r e s p o u r

p a r t i c i p e r à l ' i n t e r v e n t i o n . U n e p r e s s i o n en v u e

d ' i m p l i q u e r a l o r s le d i r i g e a n t r i s q u e d ' ê t r e i n t e r p r é t é e

c o m m e un m a n q u e de c o m p é t e n c e d e s p r o f e s s i o n n e l s e m b a u c h é s

e t d e t e r n i r la c o n f i a n c e et la r é p u t a t i o n d e la f i r m e

c h a r g é e d e l ' e x é c u t i o n d e l ' i n t e r v e n t i o n .

1 0 . 2 . 4 La r é a l i s a t i o n c o m p l è t e du c y c l e d e la
r e c h e r c h e - a c t i o n

L e d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n , en t a n t q u e m o d e
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d ' i n t e r v e n t i o n , t r o u v e t o u t e s o n e s s e n c e d a n s l a

r é a l i s a t i o n c o m p l è t e d u c y c l e

d i a g n o s t i c - i n t e r v e n t i o n - é v a l u a t i o n e t r e t o u r a u

d i a g n o s t i c . L a r é a l i t é , si e l l e p e r m e t d ' e f f e c t u e r

g é n é r a l e m e n t s a n s d i f f i c u l t é l e s d e u x p r e m i è r e s a c t i v i t é s

s o u s c o n t r ô l e , a m è n e p e u s o u v e n t l ' o c c a s i o n d ' é v a l u e r

f r o i d e m e n t l e s r é s u l t a t s e t p r a t i q u e m e n t j a m a i s d e d é b u t e r

u n n o u v e a u c y c l e . Si le c l i e n t e s t s a t i s f a i t d e

l ' i n t e r v e n t i o n , l e s s o l u t i o n s p r o p o s é e s s o n t a p p l i q u é e s .

L e c l i e n t s e c h a r g e l u i - m ê m e d ' e n é v a l u e r la p e r t i n e n c e à

p a r t i r d e c r i t è r e s q u i n e s o n t p a s t o u j o u r s r a t i o n n e l s o u

v é r i f i a b l e s . Si l e s n o t e s o b t e n u e s s o n t f a i b l e s , l e s

c h a n c e s d e r e p r i s e o u m ê m e d e r é a j u s t e m e n t s o n t

p r a t i q u e m e n t n u l l e s . L ' o n c o m p r e n d r a p o u r q u o i d a n s n o t r e

c o n t e x t e é c o n o m i q u e d e r e s t r i c t i o n .

1 0 . 3 L e s t e n d a n c e s d e s f i r m e s d e g e s t i o n - c o n s e i l

L e s b e s o i n s d e p l u s e n p l u s s p é c i f i q u e s d e n o t r e

é c o n o m i e p o u s s e n t l e s e n t r e p r i s e s , o e u v r a n t d a n s le

d o m a i n e d e la g e s t i o n c o n s e i l , à a d o p t e r d e s p o l i t i q u e s d e

t r a v a i l q u i c o r r e s p o n d e n t le m i e u x p o s s i b l e a u x b e s o i n s

d e s e n t r e p r i s e s . A i n s i , d e s d i r i g e a n t s d e p l u s e n p l u s
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i n s t r u i t s et c o m p é t e n t s , c a p a b l e s de g é r e r d e s p r o b l è m e s

de p l u s en p l u s c o m p l e x e s , ne se l a i s s e n t p l u s

i m p r e s s i o n n e r p a r un l a n g a g e " é s o t é r i q u e " qui c a c h a i t

s o u v e n t u n e c o n n a i s s a n c e s u p e r f i c i e l l e d e s p r o b l ê m e s I

s u r m o n t e r . A u s e i n d e s g r a n d e s e n t r e p r i s e s , l e s

" s p é c i a l i s t e s " s e c t o r i e l s de la g e s t i o n o n t f a i t l e u r

a p p a r i t i o n d e p u i s p l u s i e u r s a n n é e s . C e n ' e s t q u e

r é c e m m e n t , q u e les s p é c i a l i t é s o n t é t é t r a n s f é r é e s et

a d a p t é e s a u x p e t i t e s et m o y e n n e s o r g a n i s a t i o n s , n o n s a n s

h e u r t s t o u t e f o i s . M a l g r é c e l a , les t e n d a n c e s v e r s la

c o n c e n t r a t i o n du s a v o i r s ' a f f i r m e n t de p l u s en p l u s . L e s

c o n s e i l l e r s " o m n i - c o n n a i s s a n t s " d i s p a r a i s s e n t et l a i s s e n t

la p l a c e aux p r o f e s s i o n n e l s de la P . M . E . . L e s t a t u t d e

g é n é r a l i s t e , a u t r e f o i s r e c o n n u , p e r d de s o n i m p o r t a n c e et

les d é t e n t e u r s de ce t i t r e n ' i n t e r v i e n n e n t p l u s q u ' e n

d é b u t de m a n d a t p o u r t r a c e r le c a d r e de l ' i n t e r v e n t i o n et

p r é p a r e r la v e n u e d e s c o n s e i l l e r s s p é c i a l i s é s . En c e

s e n s , la m é t h o d o l o g i e d e s s y s t è m e s s o u p l e s p r é s e n t e u n e

c a r e n c e m a j e u r e . E l l e p r é p a r e mal le f u t u r i n t e r v e n a n t en

c o n s u l t a t i o n à la r é a l i t é du m a r c h é .



166

CONCLUSION

II e x i s t e d i f f é r e n t e s t e c h n i q u e s d ' i n t e r v e n t i o n

a f i n d e c o m p r e n d r e , d ' a n a l y s e r et d e r é s o u d r e d e s

s i t u a t i o n s p r o b l é m a t i q u e s d a n s d e s e n t r e p r i s e s .

L e s t r a v a u x r é a l i s é s c h e z LA P A T I S S E R I E S I M A R D E T

F I L S L T E E , à l ' a i d e de l ' a p p r o c h e s y s t é m i q u e d e P . B .

C h e c k l a n d ( 1 9 7 9 ) , o n t p e r m i s d a n s un p r e m i e r t e m p s d e

c o n n a î t r e la s i t u a t i o n d e l ' e n t r e p r i s e t a n t au n i v e a u

f i n a n c i e r , é c o n o m i q u e q u ' h u m a i n . L ' i m a g e r i c h e d e

l ' e n t r e p r i s e a i n s i c o n s t i t u é e , d e s z o n e s p r o b l é m a t i q u e s

o n t é t é i d e n t i f i é e s , les f a i t s o n t é t é c o r r o b o r é s a v e c l e s

a c t e u r s et un p o i n t d ' a n c r a g e s é l e c t i o n n é c o n d u i s a n t à

l ' é l a b o r a t i o n d ' u n c o n c e p t de s y s t è m e d e g e s t i o n a d a p t é

a u x b e s o i n s de l ' o r g a n i s a t i o n .

A f i n de s o u t e n i r l ' i m p l a n t a t i o n d e s c h a n g e m e n t s

p r o p o s é s , n o u s a v o n s d û , c o n c u r r e m m e n t à la c o n c e p t i o n ,

é l a b o r e r u n e s t r u c t u r e d ' a c c u e i l a f i n " d ' o p é r a t i o n n a l i s e r "

le p l u s e f f i c a c e m e n t p o s s i b l e n o t r e m o d è l e c o n c e p t u e l .
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P o u r t e r m i n e r l e m é m o i r e d e r e c h e r c h e - a c t i o n , u n e

c o u r t e r e ' f l e x i o n s u r la m é t h o d e , s u i v i e d e r é f l e x i o n s

p e r s o n n e l l e s s u r la p e r t i n e n c e d e l ' u t i l i s a t i o n d e l a

m é t h o d e d a n s le c a d r e s p é c i f i q u e d ' u n e i n t e r v e n t i o n p a r

u n e f i r m e d e g e s t i o n c o n s e i l , o n t é t é f a i t e s .

M ê m e si le c h e r c h e u r n ' a p a s é t é e n m e s u r e

d ' e f f e c t u e r le c y c l e c o m p l e t d e la r e c h e r c h e - a c t i o n e n

p a r t i c i p a n t p l e i n e m e n t à l ' i m p l a n t a t i o n d e s c h a n g e m e n t s

s u g g é r é s , c e m é m o i r e d e r e c h e r c h e - a c t i o n a p l e i n e m e n t

a t t e i n t s o n b u t . L e s c o m p a r a i s o n s a v e c l e s m é t h o d e s p l u s

t r a d i t i o n n e l l e s d ' i n t e r v e n t i o n au s e i n d ' e n t r e p r i s e o n t

p e r m i s d e s c h é m a t i s e r , i n t e l l e c t u e l l e m e n t d u m o i n s , u n e

m é t h o d e d ' i n t e r v e n t i o n h y b r i d e m i e u x a d a p t é e a u x b e s o i n s

s p é c i f i q u e s d e s e n t r e p r i s e s d e g e s t i o n c o n s e i l . C e t t e

f a ç o n d e f a i r e n ' e s t é v i d e m m e n t p a s u n n o u v e a u c o n c e p t

d ' i n t e r v e n t i o n e n e n t r e p r i s e m a i s p e r m e t l ' a m a l g a m e , d u

m o i n s l ' a u t e u r l ' e s p è r e , d e c o n n a i s s a n c e s a c q u i s e s au f i l

d e s a n n é e s p a r d e s p r o f e s s i o n n e l s d e l a c o n s u l t a t i o n e t

d ' u n e m é t h o d o l o g i e q u i r é p o n d , d a n s c e r t a i n e s c o n d i t i o n s ,

à u n b e s o i n d e s y s t é m a t i s a t i o n d ' i n t e r v e n t i o n .
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ANNEXE 1

EVOLUTION DE LA SITUATION
DANS SECTEUR DE LA BOULAN-
GERIE ET DE LA PATISSERIE
AU CANADA
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NOMBRE
D'ETABLISSEMENTS

1974

1976

1978

1980
CANADA
QUEBEC

1981
CANADA
QUEBEC

VARIATION

CANADA
1979-1980
1980-1981

QUEBEC
1980-1981

1,680

1,478

1,440

1,487
425

1,481
423

(8,1)%
(3,8)%

(0,5)%

NOMBRE DE
TRAVAILLEURS

16,486

16,422

17,171

17,971
5,884

18,122
6,018

0,7%
0,8%

2,3%

SALAIRES
('000$)

125,461

170,354

203,170

246,477
79,589

273,071
87,182

7,4%
10,8%

9,5%

VALEUR DE
LIVRAISONS

('000$)

726,591

832,604

959,200

1,189,416
414,620

1,258,022
475,350

9,3%
14,2%

14,6%

Source : Statistique Canada-Catalogue 32-203
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ANNEXE 2

ENTREPRISE DE BOULANGERIE
ET DE PATISSERIE AU CANADA
SUIVANT LE NOMBRE DE
PERSONNES OCCUPEES (1981)
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NOMBRE NOMBRE

0-4

5-9

10-19

20-49

50-99

100-199

200-499

500-999

1000 et +

538

424

241

138

44

23

21

2

-

IOMBRE
RAVAIL.

1,066

2,487

2,604

2,912

2,247

1,899

4,907

SALIARES
('000$)

13,951

30,388

29,339

36,828

39,091

35,224

88,250

VALEUR DES
LIVRAISONS

('000$)

51,430

100,938

117,608

180,170

196,868

212,138

498,869

HEURES/
HOMMES
PAYES
('000)

1,995

4,431

4,503

5,702

4,627

3,898

9,736

TOTAL 1,431 18,122 273,071 1,358,022 34,892

S o u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a - C a t a l o g u e 3 2 - 2 0 3
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ANNEXE 3

LES CONCESSIONS DANS LE
SECTEUR CANADIEN DE LA
BOULANGERIE (INCLUANT PA-
TISSERIE) (1976-1981)
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1976

1977

1978

1979

1980

1981

Variation
1976-1981

Variation
1979-1981

VENTES TOTALES
('000$)

5,562

9,843

17845

33,131

44,713

72,791

1208,7%

119.6%

VENTES MOYENNES PAR
POINTS DE VENTES

('000$)

84,3

105,3

118,2

148,6

171,3

207,4

146,0%

39.6%

NOMBRE DE
POINTS DE

VENTES

66

93

151

223

261

351

431,8%

57,4%

S o u r c e : S t a t i s t i q u e C a n a d a , L e f r a n c h i s a g e d a n s l ' é c o n o m i e
c a n a d i e n n e , 1 9 7 6 - 1 9 8 1 , i n f o r m a t i o n a n t i c i p é e a v r i l 1 9 8 3
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ANNEXE 4

LES CONCESSIONS DANS LE
SECTEUR QUEBECOIS DE LA
BOULANGERIE (1976-1981)
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1976

1977

1978

1979

1980

1981

VARIATIONS
1976-1981

NOMBRE DE
POINTS DE VENTES

10

16

20

21

26

32

220%

VENTES TOTALES
('000$)

440

784

1,100

1,281

1,768

2,755

526,1%
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ANNEXE 5

LISTE DES PRODUITS
FABRIQUES PAR LA PATISSERIE
SIMARD ET FILS Ltée.



ILUILLL VI l'KÛVUCTlUirt 17?
data 196.

471

� 1 II �

PL'S

250
350
465
325
400

400.
1025
[1025

GATEAUX DORES

Rond 7" __,
Kond 8 ' _,
Rond 10"
Carré 7
Coeur
Grosse Tôle
Mokas Double
Fours Clacés

1250 ilMokas Simple
L095
290_i
425

Bouchées
Rond Heureux Anniversaire
Noix 9"

4 00 Caramel 9

795

J.KPONCE BLANC

Gâteau Roui é
1250 Tôle Gâteau Caramel

1

R.owd K~
FOURS SECS ASSORTIS

iCocjui 1 1 es Blanches
Lonw Blanc Coconut
Lon^; Blanc Peanut
Cerises vertes et rouges
En S Blanc

llCoquille Chocolat
Lonp, Chocolat Coconut
Roulé Blanc

|Roul-és aux Fruits
Brisures Chocolat

PATE ET TARTES

Pâte a la Viande en b
250 jPaté à la Viande gros

270 ||Paté à la Viande avec Patates

225 |IPate au Saumon
340 il farte aux Pommes
/ 0_j5"jjTarte aux Pommes St-Hubert

gooJlTarte au Sucre St-Hubert ]

450
Croûtes pour St�Hubert
Pâte à Tarte
.'ate a Tarte en Chaudière
Ttfrre - Zu SuttP ff«

FEUILLETE

Vol au Vent b« 5cm
1)Vol au Vent 7cm
i|Voî au Vent ttcrn
IIVol au Vent 10cm
IVol au Vent 14.5cm

PROP. QTB

L

ws
230
320
320
340
850

1125
(1420

800

315
540
655
500

3640
1135

540
31 5

1 1135

i

11
B
g

j

l
11Pï

ivol au Vent Carré S
jj.Jalousie S
1Fond de Mille-feuilles i!

3640

EPONGE CHOCOLAT

Carre 7
Rond 8"
Rond 9U

Rond 10"
Mokas Double
Mokas Simole
Grosse Tôle
Gateau Roulé
Choco-Crëme

SUISSE CHOCOLAT

RoncT 7
Rond 9"
Rond 10"
Coeur Chocolat
Mini Forêt Noire
Mokas Suisse Chocolat

SUISSE BLANC

Rond 9
Rond 7'
Mokas Suisse Blanc
Mini Forêt Blanche

PATE A CHOUX

Eclairs à la Crème
Eclairs à la Costarde
Choux à la crème
Choux à la costarde

jjChoux miniatures
l'aris Brest uros
Paris Brest Petits

DIVERS

Brioches en l'z
Pains Croûtes
Pain à salade
Amandines Tartes
Amandines Tartelettes
iBoules Rhum ~
Carrt-s Chocolat
Carrés Dattes
Carrés Noix

Macarons Vanille
Fèves au Lard

IBiscuits Mêlasse
IBiscuits Gruau et Raisins

llBiscuits Gruau et Dattes
lîSirop pour Gateau

iMuffins
JBei^nes Maison

ilPizza

PROP.

'�

i
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ANNEXE 6

QUESTIONNAIRE DISTRIBUE AUX
DIRIGEANTS DE LA PATISSERIE
SIMARD ET FILS Ltée.
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QUESTIONNAIRE D'ANALYSE DES TÂCHES,

EXEMPLES DE QUESTIONS À POSER

1) Identification

- Nom et prénom?
- Titre officiel du poste?
- Autres titres utilisés?
- Service?

2) Sommaire des responsabilités actuelles

- Comment décririez-vous votre responsabilité principale à quelqu'un qui ne
connaît pas votre secteur d'activité?

3) Description détaillée

- Liste de vos diverses tâches (ex. je planifie la production quotidienne)

- Pourcentage du temps consacré à chacune de ces tâches

4) Relations hiérarchiques avec le supérieur immédiat

- Nom et titre

- Nom et titre d'autres personnes que le supérieur immédiat qui donnent des

directives (exemples de directives reçues)

5) Relations hiérarchiques avec les surbordonnés

- Nora et titre des subordonnés (exemples de directives données)

6) Délimitation des responsabilités

- Établissez une liste des problèmes les plus importants que vous

rencontrez régulièrement et qu'il vous appartient de résoudre sans devoir

en référer à votre supérieur immédiat.

- Quels résultats concrets, spécifiques atteignez-vous qui vous font dire,
à la fin d'une journée: "Ce fut une bonne journée, je suis fier de ce
que j'ai fait".

- Selon quels critères votre supérieur vous a-t-il dit qu'il évaluait votre

rendement?



Questionnaire d'analyse des tâches,
exemples de questions à poser

7) Autres informations importantes

- Parmi les tâches que vous avez mentionnées précédemment, y en a-.-il qui,
à votre avis, devraient être effectuées par d'autres personnes que vous?
Quels avantages apporterait le changement du fonctionnement actuel?

- Y a-t-il des tâches qui devraient rentrer dans vos responsabilités et que

vous n'assumez pas actuellement? Qui s'occupe de ces tâches? Quels

seraient les avantages si l'on changeait le fonctionnement actuel?

- Commentaires personnels (Que changeriez-vous dans la situation actuelle
pour que vous � ou l'ensemble de l'entreprise - puissiez être plus
efficace et plus satisfait au travail? Y a-t-il d'autres points
importants qu'il faudrait mentionner et que les questions ne vous ont pas
donné l'occasion de dire?).
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