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Préface

Il est couramment admis que les organisations demandent
toujours davantage de technologies de pointe et que si celles-ci
sont mises à leur disposition il s’en suivra une augmentation de
la productivité et de la compétitivité, une plus grande efficacité
et une amélioration du confort de travail. Cette hypothèse est
renforcée par le fait que d’énormes sommes sont investies en
recherche sur les technologies nouvelles de par le monde, alors
que très peu d’investissements sont consentis pour mieux
comprendre comment les technologies peuvent être utilisées
efficacement. L’informatique, la bureautique et d’une manière
générale les technologies de l’information et de la communication
sont une bonne illustration de cette situation de fait. Progres-
sivement malgré tout, le marché reconnaît que dans ces domaines,
les investissements en méthodes de conception de systèmes et
en méthodes de mise en œuvre concrète dans les organisations
ne sont pas que de vains investissements conceptuels mais de
véritables investissements en matière grise qui trouvent à l’ex-
périence leur justification économique comme tout autre inves-
tissement.

La « méthodologie. OSSAD » présentée dans ce livre s’inscrit
résolument dans ce courant de pensée, visant à l’analyse, à la
conception et à la mise en œuvre de systèmes d’information
bureautiques. Aussi, avant d’examiner les caractéristiques ori-
ginales d’OSSAD,  il me paraît utile de préciser quelques points
pour mieux situer la problématique de conception de tels sys-
tèmes.

En fait, de plus en plus d’organisations veulent s’assurer
que les nouvelles technologies tiendront bien les promesses qui
les accompagnent. Or, force est de constater qu’une proportion
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6 LA MÉTHODE OSSAD

non négligeable de systèmes bureautiques par exemple n’attei-
gnent pas leur plein potentiel d’exploitation, certains même
n’étant plus utilisés du tout après quelques temps. Ceci ne
contribue pas à donner une image positive des technologies du
« bureau du futur » aux usagers potentiels. En fait, les systèmes
mis en place, bureautiques notamment, ne sont que trop rarement
pensés globalement, c’est-à-dire pensés bien sûr en termes de
technologies mais aussi pensés dès le départ avec les aména-
gements de l’organisation du travail qui en découlent et avec la
prise en compte des facteurs humains inhérents à toute mise en
œuvre de ces technologies.

Peut-être est-ce normal et justifié dans certains cas simples
de bureautique « légère » de se préoccuper dans un premier
temps d’installer avant tout les outils qui font défaut sans se
préoccuper trop à l’avance de leurs incidences sur l’organisation
et sur les personnes qui vont les utiliser. Il est vrai que les
difficultés éventuelles se règlent souvent en douceur avec un
minimum d’interventions extérieures à partir du moment où les
usagers acquièrent suffisamment d’expérience avec leur systeme.
Dans ces cas qui ne concernent généralement qu’un tout petit
nombre d’usagers en phase d’initiation bureautique, équipés de
monopostes non encore interconnectés la plupart du temps, une
analyse préalable minimale est suffisante pour catégoriser le
bureau et son environnement. En termes d’investissements de
démarche, la formation et le suivi de mise en place sont alors
prioritaires sur les investissements méthodologiques à proprement
parler.

Il en va tout autrement lorsqu’il s’agit d’envisager l’instal-
lation d’un ensemble bureautique complexe aux fonctions mul-
tiples,  impliquant souvent plusieurs services et plusieurs dizaines
de personnes. Dans ces cas de bureautique « lourde », il est
indispensable d’engager un processus complet d’analyse et de
conception du nouveau système à mettre en place tenant compte
avant tout des facteurs organisationnels et humains d’où se
déduiront les moyens technologiques à utiliser, -  et non l’inverse
comme on le voit se pratiquer encore trop souvent ! La finalité
d’une telle démarche vise évidemment à maximiser les chances
de succès de l’opération.

Or, que constate-t-on fréquemment en pratique ? La phase
d’analyse préalable et de conception du nouveau système bureau-
tique est conduite trop superficiellement ou trop rapidement
évacuée au profit de l’examen, minutieux cette fois, des diverses
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PRÉFACE 7

fonctionnalités et performances des seuls équipements, -  souvent
sous la pression des fournisseurs il faut bien l’avouer ! Il en
résulte des décisions d’achat mal fondées conduisant à des
installations mal adaptées, ne répondant qu’imparfaitement à
l’organisation du travail et entraînant des délais d’utilisation qui
ne tiennent pas seulement aux nouveaux équipements. Notons
au passage que dans ce processus les usagers ne sont encore
que trop rarement impliqués de façon réelle.

Ce n’est que devant ces difficultés que les responsables
chargés de la mise en place du nouveau système bureautique
décident de « mesures d’accompagnement » a posteriori pour
essayer de « rattraper le coup » : campagnes d’information et
de communication interne, renforcement de la formation, études
d’organisation, audit technique, organisationnel et humain,
enquêtes auprès des usagers, diagramme des communications,
etc. S’il est vrai que ces interventions a posteriori font les beaux
jours des consultants et autres cabinets de conseil, l’entreprise
aurait pu s’éviter bien des déboires.. . et des coûts supplémentaires
en adoptant dès le départ une démarche tenant compte de ces
facteurs.

C’est précisément la démarche que proposent les auteurs
de ce livre avec la « méthodologie OSSAD », fruit de six années
de recherches, de mises au point et d’expérimentations au sein
d’un consortium européen d’entreprises, de laboratoires et d’uni-
versités dans le cadre d’un projet du programme ESPRIT de la
Commission des Communautés Européennes.

Si j’ai accepté de préfacer cet ouvrage, c’est parce qu’avant
tout j’ai été associé au projet OSSAD dès le départ dans un
petit groupe d’experts chargés d’orienter et d’évaluer les avancées
du projet. Mais c’est aussi parce que OSSAD et quelques autres
projets d’ESPRIT ont mobilisé des équipes sur un thème faisant
trop rarement l’objet de recherches formelles, celui de la métho-
dologie de conception de systèmes d’information avec une orien-
tation résolument bureautique, au sens plein du terme, et dont
l’ambition était de déboucher sur un véritable « produit métho-
dologique » transférable et utilisable dans divers environnements
de bureaux au niveau européen. A ce titre, il faut rendre
hommage à la Commission des Communautés Européennes
d’avoir soutenu de tels projets. Cet ouvrage en deux tomes
présente les outils méthodologiques mis au point et donne les
clés de leur utilisation pratique en situation réelle dans une
entreprise.
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8 LA MÉTHODE OSSAD

Il existe diverses méthodes d’analyse et de conception de
systèmes d’information à large diffusion telles MERISE, AXIAL,
SADT, CONSOI,.  .  . ou d’autres méthodes « maison » à diffusion
plus restreinte mises au point par divers cabinets de consultants,
mais elles sont plus spécifiquement orientées vers les dévelop-
pements informatiques traditionnels. Par rapport à ces méthodes,
les originalités de l’approche OSSAD sont multiples :

?? elle est certes conceptuelle et normative en ce sens qu’elle
indique comment s’y prendre pour conduire une analyse-
conception-mise en œuvre de systèmes bureautiques, mais
elle est également fondée sur la validation empirique de
ses concepts par les études de cas pratiques ;

?? elle permet non seulement de décrire un système de
manière formelle au moyen d’un langage « ossadique »
mais également de prendre en compte dans le même
temps ses aspects organisationnels et humains, caracté-
ristique sans doute encore unique sur le marché ;

?? elle met l’accent sur les détails des procédures de mise
en œuvre effective et leurs relations avec la conception
même du système, caractéristique là encore très rarement
adoptée dans les autres méthodes.

A mes yeux, l’une des principales originalités de la métho-
dologie OSSAD est notamment de formuler des conseils pratiques
de mise en œuvre tirés des expériences pilotes conduites dans
plusieurs organisations à travers l’Europe, notamment dans des
institutions bancaires. Loin de réserver OSSAD au groupe res-
treint de concepteurs européens qui ont participé à son élabo-
ration, c’est un gage rassurant de succès du transfert du savoir
et du savoir-faire pour tous ceux qui investiront dans l’appren-
tissage de cette méthodologie de conception de systèmes d’in-
formation bureautiques.

Enfin, je dois rendre hommage aux auteurs d’avoir su
présenter dans un ouvrage clair, agréable et très didactique,
largement illustré de schémas et graphiques explicatifs, cet
ensemble de connaissances pour un public francophone. C’est
avec confiance que je souhaite à OSSAD une longue et brillante
carrière pour le plus grand bénéfice des concepteurs de systèmes
bureautiques.. . et leurs utilisateurs.

Jean-Paul DE BLASIS
Professeur à l’Université de Genève

Expert auprès de la Commission des Communautés Européennes
Président d’honneur de I’AFCE  T
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Introduction

Bureau-ci, bureau-là

Révolution technologique ou envahissement par l’informa-
tique, quel que soit le nom qu’on lui donne, le phénomène est
là : toutes les activités humaines passent ou passeront par l’uti-
lisation des technologies de l’information et de la communication
ou, plus concrètement, par l’emploi d’au moins une puce élec-
tronique. Que ce soit pour calculer la note du boulanger ou le
tarif d’un billet d’avion, que ce soit pour choisir une émission
de télévision ou décider de mettre en production une rame de
TGV.

Les lieux où se prennent des décisions, où l’intelligence
humaine traite de l’information, nous les appelons les bureaux.
Ainsi le bureau de poste est un bureau, mais aussi le guichet
de banque, celui de la Sécurité sociale, l’agence de voyage. Le
bureau du directeur, le secrétariat, le bureau d’études sont des
bureaux, mais aussi la voiture avec son téléphone, la chambre
d’hôtel avec son Minitel. Le bureau ne trouve sa limite que
dans la partie de l’atelier où c’est l’énergie et non plus l’infor-
mation qui est traitée.

Le moyen technologique qui assiste le travail de bureau, ou
qui l’automatise (1), est multiforme, bien que contenant toujours
au minimum une puce électronique qui prend en charge une
partie du travail qu’elle automatise. Il appartient à deux catégories

(1) Assistance et automatisation sont deux facettes complémentaires de I’informa-
tisation. Dans le premier cas, le travail humain est facilité et amplifié par cet outil,
Dans le second, il est localement et partiellement remplact  par celui d’une machine
programmée et automatique.
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1 0 LA MÉTHODE OSSAD

possibles : soit qu’il aide l’agent -  cadre ou employé -  de
bureau dans son activité en tant qu’individu autonome (par
exemple une calculette), soit qu’il l’aide dans la partie de son
travail qui doit se faire en coopération avec d’autres agents (par
exemple le courrier électronique). Il peut être aussi une combi-
naison des deux catégories (par exemple un micro-ordinateur
connecté à un réseau). Nous appelons outil bureautique ce moyen
de traitement de l’information et de la communication.

Des remarques qui précèdent, on peut en déduire que, dans
cet ouvrage, « bureautique » n’est évidemment pas synonyme de
traitement de texte ou d’équipement de bureau. Suivant les
définitions officielles [J.O., 17 février 19821  -  ensemble des
techniques et des moyens tendant à automatiser les activités de
bureau.. . - ou de I’AFCET, nous considérons que le substantif
« bureautique » désigne « l’assistance aux activités de bureau
procurée par des moyens et des procédures faisant appel notamment
aux techniques de l’électronique, des communications et de l’or-
ganisation administrative ». Ce terme, bien adapté à la langue
française, rend compte des contenus un peu flous de l’américain
« office automation » -  OA  -  autant que « office support
system » -  OSS - en précisant bien que le « support » n’est
pas uniquement le moyen technique ou l’outil, mais inclut
explicitement l’organisation. Ainsi, reprenant l’expression de
Ettighoffer [ 19891  (2)) nous pensons que « la bureautique est un
concept d’ingéniérie totale » qui traduit une nouvelle approche
des rapports de l’organisation humaine avec ses outils. Dans sa
forme adjective, bureautique caractérise tout ce qui se rapporte
à cette approche, depuis l’organisation jusqu’b l’outil.

Pourquoi proposer une nouvelle méthodologie

L’efficacité et les performances des systèmes technologiques
utilisés par les organisations sont liées à leur degré d’intégration
dans les systèmes sociaux qu’ils sont censés « assister » (3). La
conception et la mise en œuvre de tels systèmes demandent une

(2) Les références aux ouvrages cités sont notées [Auteur, année, page]. La
bibliographie classée par ordre alphabétique des auteurs est en fin de tome.

(3) Nous traduisons le terme anglais « support » par « assistance a. On trouve
souvent dans le jargon informaticien « soutien » et parfois même N support ».
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méthode de travail et des cadres de références. L’ère des
tâtonnements est passée. De telles méthodes sont actuellement
utilisées par les cabinets conseil plus ou moins ouvertement. Les
universitaires se sont aussi penchés sur le développement de
méthodes. Mais ces dernières restent ésotériques et suspectes
d’académisme aux yeux des hommes de terrain.

Par ailleurs, il existe sur le marché de nombreuses méthodes,
qui s’intitulent parfois méthodologies, visant à la conception de
systèmes d’information. Ces dernières (telles Axial [Pellaumail,
19861,  Merise [Tardieu et al., 19841,  OAIWOADM [Sirbu e t
al., 19831,  SADT [Igl, 19891,  SASS [DeMarco, 19791  pour citer
les plus célèbres) se concentrent sur les aspects techniques. Les
aspects organisationnels ou humains y sont envisagés de façon
parcellaire. Nous nous servirons de leurs enseignements en tentant
de dépasser leurs limitations. Les autres méthodologies publiées
(telle que Mobile [Dumas et al., 19821)  sont incomplètes, man-
quant en général des outils pratiques de mise en œuvre.

Un autre argument pour inciter à rechercher de nouvelles
méthodes de conception des systèmes sociotechniques est la
constatation que la mise en œuvre actuelle de ces systèmes
conduit à des sentiments de frustration très répandus dans le
public, surtout parmi les jeunes. Lasfargue [1988]  fait un recen-
sement impressionnant des réactions de rejet auxquelles nous
assistons présentement et auxquelles il donne le nom de syndrome
de « Technobyl ». Il paraît urgent de trouver les méthodes qui
permettent de vivre et maîtriser la mise en œuvre de ces systèmes
et non de la subir.

C’est dans ce contexte que le projet européen ESPRIT a
demandé à une équipe pluridisciplinaire (conseils, industriels,
chercheurs, universitaires) et multinationale (allemand, anglais,
finlandais, français, irlandais, italien) de mettre au point et
diffuser une méthode originale d’analyse et de conception de
système de soutien du travail de bureau ou système bureautique.
Le projet a pris le nom d’OSSAD,  Office Support System
Analysis and Design, qui a donné le nom à la méthodologie,
et a engendré le néologisme « ossadique » [Dumas et al., 19861.
Le projet OSSAD s’est achevé en 1989 par la publication d’un
Manuel méthodologique [Conrath et al., 19891  dont le présent
ouvrage est une adaptation française et dont la liste des parti-
cipants est encadrée en première page.

Le terme méthodologie est utilisé ici dans le sens d’un
ensemble de méthodes et d’outils accompagné des indications
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nécessaires à leur mise en œuvre. L’application du principe de
*contingence (4),  que nous évoquerons plus loin, nous permettra
de transformer cet ensemble général de méthodes en une méthode
parfaitement adaptée à l’étude d’un bureau donné. OSSAD est
donc au moins autant une approche globale des problèmes du
changement technologique et organisationnel qu’une méthode
d’analyse et de conception. A ce titre, la méthodologie hérite
des acquis des sciences de l’organisation et des pratiques courantes
de la gestion dont les plus marquantes ont pour noms : parti-
cipation, objectifs, dialogue, négociation, analyse systémique,
organisation.

Distinction entre méthodes de conception

La bureautique et l’informatique ne se confondent pas...
bien qu’elles soient toutes deux en « -tique ».  Elles ont seulement
des zones de recouvrement qui peuvent être illustrées par la
figure 1.

Parmi ce qui les différencie, on note :

- Des perceptions différentes par les utilisateurs.

La bureautique paraît plus immédiate, plus proche de tout-
un-chacun. Les outils bureautiques sont directement en contact
avec leurs utilisateurs. La bureautique ne nécessite que peu
d’interventions du spécialiste (du reste existe-t-il beaucoup de
« bureauticiens » comme l’on connaît nombre d’informaticiens ?).

- Des conditions de travail différentes.

La bureautique se fonde sur des rapports entre l’utilisateur
et le temps qui sont ceux de la création bouillonnante plutôt
que de la procédure raisonnée et figée : une grande partie du
travail de bureau est non structurée au sens de Simon [1957].
En d’autres termes, le travail de bureau est souvent soumis à
des interruptions (<<  encore le téléphone ! »), des retours en
arrière (<<  pourrais-je revoir le dossier du dernier conseil ? »),

(4) Nous notons par un astérisque * les termes du jargon ossadique, qui sont
employés avec une acception un peu particulière et dont la définition précise est
récapitulée dans le glossaire.
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F i g .  1 . - Les intersections de la bureautique,
de l’informatique et de la technologie

des questions inopinées et urgentes (<<  que fait-on dans ce cas
qui n’est pas fréquent ? B), des attentes de la disponibilité de
ceux avec qui on coopère (<<  il me faut l’avis, ou la signature,
du service financier ») et des informations qu’ils peuvent fournir.

- Des traditions différentes.

Dans une entreprise où existe un service informatique, les
décisions d’achat associent les techniciens de l’informatique à la
Direction (plus ou moins enthousiaste) dans un processus lourd
de décision d’investissement. En revanche, bien des équipements
bureautiques ont été achetés « en douce » par un chef de service,
ou même une secrétaire, sans en référer à une autorité centra-
lisatrice. Le contact direct avec le vendeur a souvent servi de
seule analyse des besoins et conception du système. Ensuite,
lorsqu’un équipement de type bureautique a été acquis, son
utilisation reste encore à inventer dans le contexte du travail de
bureau.
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Même si cette situation tend à évoluer actuellement, elle
est très révélatrice de la relation du personnel avec l’outil
bureautique. Cette relation originale entre le moyen technolo-
gique et son utilisateur se trouvera sans doute modifiée par une
méthode qui prétend faciliter les processus de conception, de
choix et de mise en œuvre, en les rationalisant en partie. Si la
méthode entend traiter de façon appropriée la question bureau-
tique, elle doit différer des méthodes de conception de systèmes
informatiques.

- Des environnements économiques différents.

Le courant bureautique est apparu dans la fin des années
soixante-dix, soit deux décennies après l’informatique, alors que
la technologie de base est fondamentalement la même. Cela
n’est pas le fruit du hasard. Avec Strassmann [1986],  nous
pensons que c’est l’environnement économique qui a induit une
grande partie du changement d’attitude du management face au
traitement de l’information. Dans la première moitié du xxe siècle
et surtout pendant les « trente glorieuses » (1950-1980),  l’objectif
économique prioritaire a été celui de la production de masse
qui allait de pair avec la standardisation et un environnement
prévisible ; depuis la fin des années soixante-dix, la production
s’est orientée vers plus de diversité, le consommateur est devenu
un arbitre dans un monde d’hyperchoix,  et l’environnement se
caractérise par une grande imprévisibilité (5). Parallèlement, l’in-
formatique de la première époque est celle de la production en
série (des bulletins de paie, des factures, des relevés de compte,
etc.) alors que la bureautique qui se développe depuis la fin
des années soixante-dix cherche à servir un modèle économique
fait de complexité, de microdécisions permanentes et d’impré-
visibilité.

(5) Deux exemples caricaturaux vont nous permettre d’illustrer ce changement dans
l’économique. Dans la première moitié de ce siècle, la Ford T, voiture populaire, est
devenue célèbre parce que l’idée de son promoteur était « un  modèle unique, et noir U;
en 1989, un modèle, pour être populaire, telle la R19,  offre des milliers de combinaisons
possibles d’options. Dans les années cinquante-soixante, Boussac,  empereur des coton-
nades, fait et gere des collections des années à l’avance ; dans les années quatre-vingt,
Benetton, leader du marché de l’habillement populaire, fabrique en suivant la demande
au jour le jour (un mois maximum de stock !). Sans entrer dans le détail des théories
de la décision, imagine-t-on que le traitement de L’information puisse obéir aux mêmes
impératifs entre ces deux dates
bureautique.

? Pour nous, l’un sera d’inspiration informatique, l’autre
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- Des statuts et objectifs organisationnels différents.

La bureautique vise d’abord à satisfaire les besoins d’un
individu confronté à une tâche. Son utilité doit paraître immé-
diate. D’où une tendance à considérer la technologie bureautique
comme un outil simple, ne demandant pas la présence de « grosses
têtes » et n’impliquant pas les autres acteurs de l’organisation
(en fait, on sait qu’il faut être génial pour traiter simplement
des problèmes complexes !).

En bref, nous pouvons dire que le concept de bureautique
est, pour le moment, connoté avec une forte autonomie de
l’employé dans l’organisation de son travail, tandis que le concept
d’informatique est connoté avec une forte soumission à la hié-
rarchie et aux objectifs supérieurs de l’organisme pour lequel
on travaille.

- Des objectifs fonctionnels différents,
. . . mais qui tendent à converger.

Cette dichotomie autonomie-centralisation semble cependant
de plus en plus préjudiciable à l’efficacité globale de l’organisme.
Nous voyons émerger avec « l’entreprise du troisième type »
[Archier  et Serieyx, 19841  des relations en réseau, fondées sur
le travail coopératif entre individus. Dans ce cas, l’autonomie
de l’individu n’est plus en conflit avec les prescriptions de la
hiérarchie, mais, au contraire, elle les enrichit. Le développement
actuel des technologies de l’information autorise de telles relations
en réseau. C’est dans ce type d’applications que nous voyons
la bureautique des années quatre-vingt-dix se rapprocher d’une
informatique renouvelée. Notre méthodologie se trouvera donc
à la frontière entre ces deux mondes.

Ambitions de la méthodologie OSSAD

Résumons en quelques phrases clés les ambitions de la
méthodologie OSSAD :

-  fournir aux différentes parties prenantes un cadre de
référence conceptuel et une organisation du travail pour leur
permettre de conduire un projet ;

-  permettre de passer de méthodologie à méthode, c’est-
à-dire adapter le cadre général à chaque situation particulke  ;
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-  fournir les outils de modélisation du travail tertiaire ou
administratif ;

-  permettre de concevoir en interaction (et non séparément)
les sous-systèmes techniques et humains, destinés à modifier la
situation actuelle ;

-  proposer de nouvelles opportunités de dialogues entre
les managers, les techniciens, les utilisateurs des moyens tech-
nologiques ;

- systématiser des démarches expkimentales  mariant créa-
tivité et efficacité ;

- trouver les moyens technologiques de soutien - support
systems - du travail coopératif en réseau.

Public intéressé par ce manuel méthodologique

Il s’ensuit que cet ouvrage n’est destiné en particulier à des
experts d’aucune sorte existant actuellement. Il s’adresse B tous
ceux qui ont en commun un intérêt pour utiliser au mieux les
technologies nouvelles de l’information et de la communication.
Il part de l’hypothèse que les lecteurs connaissent les possibilités
générales des moyens technologiques et qu’ils ont une expérience
des problèmes organisationnels. Il ne comporte aucune description
détaillée de ces techniques et se contente de renvoyer à des
ouvrages de référence aussi bien en ce qui concerne les moyens
technologiques que les méthodes de conception de systemes.

Les lecteurs se rencontreront parmi les organisateurs, les
consultants, les analystes de système, les étudiants en métho-
dologie d’informatisation et d’organisation, ainsi que les cadres
ou responsables de bureau qui se posent des questions sur la
marche de leur service. Il est sûr qu’une certaine habitude dans
la pratique des concepts ossadiques conduira à ce que nous
appellerons « Z’expert  OSSAD ». Mais ce dernier est surtout
« expert » dans la manière de faire partager l’approche ossadique
par les membres de l’organisme objet de l’étude. Dans la
terminologie de « l’approche qualité », ce rôle est celui du
« faciliteur  » (cf. ci-après 0 4.5).
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Organisation de l’ouvrage

L’ensemble de la méthodologie OSSAD est présenté en
deux ouvrages dont les objectifs sont sensiblement différents :
l’un traite des principes, l’autre des modalités pratiques de mise
en œuvre.

Le présent tome - Les Principes - s’attache à présenter
de façon rationnelle et systématique l’ensemble de l’approche
ossadique. Il définit les concepts, les formalismes, les objectifs
des différentes activités à mettre en œuvre pour réaliser un
système bureautique satisfaisant, ou en améliorer un existant. Il
fournit à la fois une introduction à la méthodologie et un manuel
de référence.

L’autre ouvrage - Guide Pratique OSSAD - part d’ex-
périences réelles et propose une vision concrète des modalités
pratiques de mise en œuvre [Charbonne1  et al., 19901.  Il complète
le premier en particulier pour les personnes qui veulent diffuser
les concepts ossadiques dans la pratique de l’analyse et de la
conception de systèmes bureautiques.

On présentera OSSAD en utilisant ses propres concepts et
ses règles de présentation graphique. Par ce biais, on habitue
peu à peu le lecteur à penser en termes ossadiques, et on atteint
une certaine rigueur dans l’exposé. Il se peut que le jargon
ossadique soit un peu rébarbatif au départ, mais nous pensons
que c’est une manière de sa familiariser avec des outils métho-
dologiques qui ne feront plus de difficultés par la suite. Chaque
chapitre se terminera par un résumé de son contenu pour
permettre au lecteur de faire le point de son avancement dans
sa perception ossadique du monde.

Lecture de l’ouvrage

Le souci de rigueur nous a conduits à développer un langage
et des outils de modélisation dont nous présentons les principes
dans le tome 1, et des modalités d’application plus pratiques
dans le tome 2. Le présent tome se divise en quatre chapitres
qui suivent cette introduction, et dont la lecture est sensiblement
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différente : les chapitres 1 et 2 forment un ensemble de référence,
les chapitres 3 et 4 décrivent notre approche. Le lecteur qui
souhaite prendre contact avec OSSAD pourra lire le chapitre 1
assez vite, le 2 plus vite, et prendre une vue d’ensemble d’un
projet OSSAD avec le chapitre 3, puis récapituler tout ce qu’il
y a à faire dans le chapitre 4. Rien ne l’empêche de revenir
aux sources (chapitres 1 et 2) ensuite, à l’occasion de la lecture
du deuxième tome.

Terminologie et conventions de typographie

Un domaine scientifique quel qu’il soit génère son jargon.
C’est notre cas. Restons cependant aussi simples que possible.
Le vocabulaire ossadique se réduit à une vingtaine de mots qui
sont définis en détail dans ce tome, résumés dans un glossaire,
et référencés dans un index à la fin.

Dans le corps du texte, nous convenons de quelques signes
de reconnaissance :

* indique que le terme est employé avec une acception un
peu particulière et est défini dans le glossaire. Ce signe est
employé les premières fois que le terme est rencontré, puis
abandonné quand le lecteur en a pris l’habitude.

A. . . dans tout le manuel, un substantif commençant par
une Majuscule est un terme du langage ossadique, dont une
définition résumée est donnée dans le glossaire, et qui est indexé,

[]  indique une référence bibliographique dont l’énoncé
complet se trouve dans la bibliographie à la fin de l’ouvrage.

Dès ce premier tome, nous illustrons le plus possible notre
exposé d’exemples choisis dans le domaine de la banque. Nous
verrons ainsi qu’une agence bancaire correspond à notre définition
d’un Bureau, tout comme un service administratif d’une entre-
prise. Nous verrons aussi que nous employons le terme *organisme
pour désigner une entreprise, une institution en ce qu’elles sont
des systèmes vivants et évolutifs. Par opposition, nous employons
le terme *organisation pour désigner l’action d’organiser. Enfin,
par « *projet OSSAD » ou « étude OSSAD », nous entendons
un projet collectif d’analyse d’un organisme ou d’un Bureau
pour permettre de concevoir le type et l’organisation des moyens
technologiques et humains a mettre en œuvre pour répondre
aux objectifs de cet organisme.
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Résumé de l’introduction

Dans un monde où le travail tertiaire prend une importance
considérable et fait constamment appel aux technologies de
l’information, nous proposons une approche de l’analyse-
conception-mise en œuvre des systèmes techniques et
humains qui met en avant les besoins de l’individu dans la
réalisation de ses objectifs professionnels et personnels, qui
prend en compte la transformation du travail administratif
en un travail de plus en plus coopératif, et qui considère
la technique et l’organisation comme des moyens pour
assister notre individu dans son travail. Ces orientations
nous ont conduits à exploiter en partie les méthodologies
informatiques existantes en les teintant de ce qui fait le
succès de l’approche bureautique : la souplesse, l’immédia-
teté  et une certaine autonomie de l’utilisateur final.
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Glossaire

Acteur : Personne qui remplit un ou plusieurs *Rôles.

Activité : Concept représentant le degré le plus fin de décom-
position des Fonctions.

Adaptabilité : Notion fondamentale dans OSSAD, en liaison avec
le caractère extrêmement mouvant -  évolutif, peu structuré -
du travail tertiaire et des technologies d’assistance au travail de
bureau. Voir *Contingence.

AnaZyse  : L’analyse est une activité intellectuelle et coopérative
(c’est-à-dire réalisée avec d’autres personnes) qui consiste à
étudier, comprendre et diagnostiquer une situation organisation-
nelle.

L’analyse de système prend la vue la plus large englobant une
compréhension des causes profondes d’une situation et la prise
en considération d’un environnement dont les frontières ‘per-
tinentes sont fixées par l’analyste lui-même.

Bureau : Nous appelons bureaux les lieux où se prennent des
décisions, où l’intelligence humaine traite de l’information. Ainsi
le bureau de poste est un bureau, mais aussi le guichet de
banque, celui de la Sécurité sociale, l’agence de voyage. Le
bureau du directeur, le secrétariat, le bureau d’études sont des
bureaux, mais aussi la voiture avec son téléphone, la chambre
d’hôtel avec son Minitel. Le bureau ne trouve sa limite que
dans la partie de l’atelier où c’est l’énergie et non plus l’infor-
mation qui est traitée.

Bureautique : Suivant les définitions du J. 0. (17 février 1982)
-  ensemble des techniques et des outils tendant à automatiser
les activités de bureau. . . - ou de I’AFCET, nous considérons
que le substantif « bureautique » désigne « l’assistance aux acti-
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vités de bureau procurée par des moyens et des procédures
faisant appel notamment aux techniques de l’électronique, des
communications et de l’organisation administrative ».  Voir “Sys-
tème bureautique.

Concept : Un concept est une catégorie d’objets pris en compte
dans la représentation du Monde Réel fournie dans un modèle
ossadique. Par exemple, le travail à réaliser dans un bureau est
représenté par le concept d’*Activité. Voir *Instance, “Modèle.

Contingent (ù) : contingence : « Qui peut se produire ou non »
[Robert], mais en relation avec un phénomene  extérieur. C’est
une acception issue de la Théorie contingente des organisations.

Le principe de contingence indique que la Méthodologie OSSAD
s’adapte aux conditions environnantes, pour produire une
méthode, par exemple. Voir *Adaptabilité.

Diagramme (de séquencement) : Type de représentation graphique
montrant les relations diachroniques (séquencement, concurrence,
simultanéité) entre des Opérations, Tâches ou Procédures.

Efficacité ; L’efficacité (en anglais, effectiveness) est un concept
d’ordre qualitatif qui sert à évaluer dans quelle mesure un
système a atteint les objectifs qui lui sont assignés. Par exemple
fournir aux dirigeants les informations qui leur permettent de
prendre des décisions pertinentes, dans un délai déterminé, sans
considération de coût.

Efficience  : L’efficience (en anglais, efficiency) est un concept
plus quantitatif qu’efficacité car c’est un rapport -  ratio -
entre les résultats obtenus par le système et les moyens néces-
saires. Par référence à notre boîte noire (!$  3.6.), l’efficience est
la mesure du rendement extrants/intrants. On dit aussi que c’est
une mesure de productivité. Par exemple, une évaluation de la
qualité d’un rapport au conseil par rapport à son coût est une
mesure d’efficience.

Entonnoir (méthode de 2’)  : Méthode d’approche des problemes
débutant par une vue globale mais peu approfondie pour se
continuer de façon détaillée sur certains points identifiés comme
particulièrement importants pour la solution des problèmes.

Expérimentation Pilote : L’Expérimentation  Pilote est une
approche de la conception qui consiste à mettre en œuvre
partiellement une solution - dite Expérience Pilote ou Test -
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pour pouvoir l’évaluer sur le terrain et la modifier éventuellement
avant de la généraliser. On peut tester ainsi :
-  soit le système complet, mais en se limitant à un sous-
ensemble de l’organisme ;
-  soit un sous-ensemble du système futur, dans tout l’organisme ;
-  soit une combinaison des deux.

Fonction : Une Fonction est un sous-ensemble de l’organisme
fournissant un certain résultat, ou un ensemble d’actions ayant
un même objectif, indépendamment des moyens concrets utilisés
pour les effectuer. La Fonction correspond à un premier niveau
de découpage de l’organisme.

Formative  (évaluation) : L’évaluation formative ou évaluation
continue prend place pendant le déroulement du projet et ses
résultats sont utilisés immédiatement, soit pour en combler les
lacunes, soit pour en réviser les orientations qui se réveleraient
non pertinentes.

Graphe de relations : Représentation graphique des relations
logiques ou organisationnelles entre instances de concepts ossa-
diques. Voir * Réseau.

Horizon (de l’étude) : Correspond à la durée de vie du système
envisagé.
Znstanciation, instance : Une instance, ou instanciation d’un
concept, est la matérialisation d’un concept dans l’organisme
étudié. Un concept est une catégorie d’objets pris en compte
dans la représentation du Monde Réel fournie dans un modele
ossadique. Par exemple, le travail à réaliser dans un bureau est
représenté par le concept d’*Activité  ; le concept d’Activité  est
instancié dans EXAMEN DES DOSSIERS, TRANSFERT DE
FONDS.. . le concept d’*Outil dans « micro-ordinateur », « liaison
téléphonique », « calculette ». L’instance se distingue de
l’*occurrence en ce qu’elle caractérise une catégorie du type
Activité, Outil, etc., alors que l’occurrence est l’apparition ou
la réalisation concrète de cette instance.

Ztérativité : L’itérativité est un des principes ossadiques. Il met
en valeur l’intérêt des retours en arrière pour affiner un diagnostic,
tenir compte d’informations nouvelles et autoriser le droit à
l’imperfection.
Liaisons, liens, relations : Les rapports entre entités ou concepts
des modèles ossadiques sont nommés « liaisons ».
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24 LA MÉTHODE OSSAD

Les liaisons entre entités de différents niveaux d’une structure
arborescente (par exemple Fonction, Sous-fonction, Activité) sont
nommés « liens ».  Les liens sont donc des liaisons de type vertical
soit ascendantes, soit descendantes (sous-entendu dans les niveaux
de l’arborescence).

Les liaisons entre entités de même niveau (par exemple entre
Activités) sont nommées « relations » (sous-entendu horizontales
ou latérales).

Matrice : Représentation montrant les intersections entre les
instances de deux concepts (notamment Activité et Rôle) placés
l’un en ligne, l’autre en colonne. Dans la matrice Activité/Rôle,
l’intersection définit une Tâche.

Modèle : Un modèle simplifie la réalité perçue en la réduisant
à certains aspects pertinents nommés « concepts ». L’intérêt d’une
modélisation est de clarifier les idées et de faciliter le raisonnement
et la résolution en commun de problèmes.

Occurrence : Une occurrence est un événement réel ; c’est une
apparition ou une réalisation concrète d’une *instance. Chaque
fois qu’il y a examen d’un dossier il y a occurrence de 1’Activité
EXAMEN DES DOSSIERS. Le micro-ordinateur Goupil qui
est dans le bureau de Monsieur X est une occurrence de l’outil
« micro-ordinateur ».

Opération : Concept représentant le plus petit élément pertinent
d’une Tâche (la pertinence se définit par rapport aux objectifs
de l’analyse).

Option : Une option est un nouveau *système bureautique envi-
sagé pour remplacer la situation actuelle.. . Les différentes options
sont mises au point et évaluées au cours de la Fonction CONCE-
VOIR des solutions. Voir *solution.

Organisation : Par opposition à *organisme, nous employons le
terme organisation pour désigner l’action d’organiser.

Rôle : Ensemble de tâches effectuées par un individu, et donc
des responsabilités qu’il prend en charge dans l’organisme étudié.

Scénario : Un scénario est une première ébauche de modifications
à envisager pour transformer la situation actuelle. Il s’agit
seulement des grandes lignes, qui seront précisées ensuite sous
forme d’une *option.
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Simulation : L’approche par Simulation tient à la fois de la
*Spéculation et du *Prototypage. En effet, il s’agit de développer
un système et d’étudier son comportement, non pas tout à fait
dans la situation réelle (comme pour un Prototype), mais en
créant un environnement artificiel plus aisément contrôlable. Le
système utilisé peut être un Prototype dans un milieu artificiel
ou un véritable simulateur spéculatif consistant par exemple en
un logiciel imitant le fonctionnement réel.

Solution : Une solution est 1”option  qui aura été choisie à la
fin du processus de conception.

Sommative (évaluation) : L’évaluation sommative ou évaluation
de synthèse intervient au terme d’un projet et aboutit à juger
si les résultats finals correspondent aux objectifs visés.

Sous-fonction : Concept correspondant aux niveaux successifs
d’analyse de plus en plus détaillée des Fonctions.

Spéculation : La Spéculation est une approche de la conception
qui consiste à interpréter les besoins des utilisateurs, concevoir
une solution et prédire ses résultats par l’induction et sans
validation expérimentale.

Système bureautique : Par système bureautique nous entendons
l’ensemble des personnes et des moyens à leur disposition pour
les assister dans l’accomplissement des tâches administratives au
sens le plus large. En anglais, OSS (OfSice  Support System).

Tâche : Concept défini formellement par l’intersection d’une
Activité avec un Rôle dans la matrice Activité/Rôle. C’est aussi
l’ensemble des Opérations accomplies par un Rôle dans la
réalisation d’une Activité.

Unité (organisationnelle) : Regroupement significatif de *Rôles
pour des besoins de coordination et de contrôle.

Zoomage  (avant, arrière) : Opération d’analyse consistant à chan-
ger d’échelle pour l’observation et la représentation d’un concept
ossadique ; zoom avant : voir les choses plus en détail, agran-
dissement d’un élément ; zoom arrière : voir les choses moins
en détail. En anglais : zoom in, zoom out.
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Chapitre 7

Fondements
de l’approche ossadique

1 ml. MODÈLES ET MODÉLISATION

La méthodologie est fondée sur l’utilisation de trois types
de modèles qui répondent à des besoins bien délimités. Le
modèle dit « abstrait w, ou MA, vise à représenter conceptuel-
lement  les objectifs, les contraintes, les différentes fonctions de
l’organisme (ou du sous-ensemble étudié) et les interrelations
entre elles. Le modèle dit « descriptif », ou MD, vise à représenter
les conditions actuelles ou envisagées de réalisation des objectifs
tels que le MA les a formulés. Le MA s’attache aux caracté-
ristiques stables de l’organisme, tandis que le MD est *contingent
à un environnement et à une époque donnés. Enfin, le modèle
dit « prescriptif B, ou MP, permet de transformer le Modèle
Descriptif de la solution retenue en prescriptions ou spécifications
techniques d’une part, organisationnelles d’autre part. Nous ne
nous étendrons pas beaucoup sur la modélisation prescriptive
dans la mesure où celle-ci dépend étroitement des pratiques ou
des règles auxquelles est soumis l’organisme étudié (par exemple
utilisation du formalisme Merise pour lancer des appels d’offre
ou des méthodes propres de gestion du personnel).

Un modèle simplifie la réalité perçue en la réduisant à certains
aspects  nommés «  concepts ». Il la représente concrètement en utilisant
un langage. Ce langage permet de faire deux types de descriptions
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complémentaires. L’une, dite «  verbale »  ou «  textuelle »  ou «  langa-
gière »  utilise des mots. L’autre, dite «  graphique », utilise des schémas
et  symboles  iconographiques. Ces langages comportent tous deux des
règles de formation et de composition des mots et icônes ainsi qu’un
«  corpus »  ou vocabulaire. Ces règles forment une grammaire avec
morphologie et syntaxe. Nous présenterons d’abord la liste des concepts
de la modélisation OSSAD qui composent le corpus, puis la grammaire.

L’intérêt d’une modélisation est de clarifier les idées et de
faciliter le raisonnement. Le langage est un outil de communication
entre des individus. Le langage de description d’un Bureau que
nous proposons vise deux objectifs : être facile à comprendre
et en même temps limiter les ambiguïtés. En effet, l’ambiguïté
a une double face dans la communication : elle crée la dispute
stérile, mais elle procure aussi la richesse et l’émergence des
idées. Elle est le ressort de l’autonomie de l’individu. On ne
peut donc prétendre éliminer l’ambiguïté, mais il faut la limiter
dans ses aspects stériles. Le langage ossadique est à la fois
simple et en même temps bien formalisé : il a l’ambition de
satisfaire aux exigences de la sémantique et du pragmatisme.
En d’autres termes, que le sens en soit clair et qu’il soit bien
adapté à ses utilisations pratiques. Ces caractéristiques sont
importantes pour favoriser la communication entre utilisateurs,
décideurs et concepteurs de systèmes bureautiques.

Une autre caractéristique de la modélisation ossadique est
d’être modulaire et à niveau de détail variable. Aucun projet
de réorganisation n’exige d’être exhaustif. Cela nécessiterait des
moyens humains trop considérables. Ce serait en plus l’accom-
plissement peu souhaitable d’un rêve totalitariste, souvent sous-
jacent  à une approche exclusivement technicienne. On doit donc
limiter le nombre d’objets étudiés ainsi que les caractéristiques
à recueillir sur eux d’une façon sélective. Tous les concepts
proposés s’emboîtent comme des poupées russes permettant de
décider jusqu’à quel degré de finesse on conduira l’analyse et
quels objets on va mettre en relation. C’est ce que l’on représente
communément sous la forme d’une structure arborescente. Celle-
ci autorise le “zoomage sur les branches de l’arborescence qui
permet une vision très fine, tout en gardant une cohérence
d’ensemble avec les autres parties plus grossierement examinées.
On utilisera donc les outils proposés pour permettre, dans le
cas précis étudié, de favoriser la communication, de mieux cerner
les problèmes et de faciliter la création de solutions. Ainsi, les
diagrammes détaillés de Procédures ou de Tâches montrant le
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détail de leurs Opérations ne doivent être utilisés que s’ils sont
indispensables pour résoudre un problème précis et pour préparer
l’étude de solutions alternatives.

Modèle Abstrait (MA)

Avec ce premier type de Modèle, on cherche à représenter
ce qui doit être fait et pour quoi, c’est-à-dire l’essentiel de ce
qu’est le bureau. II résume donc les caractéristiques stables,
durables du système étudié (pendant la durée de vie prévue du-
dit système, appelée aussi *«  horizon de l’étude »).  Le MA
répond aux questions telles que : Quels objectifs satisfaire (stra-
tégie) ? et que faut-il faire pour cela ?, indépendamment de la
façon dont c’est (ou ce sera) réalisé pratiquement. On peut dire
que le MA est « normatif » parce qu’il indique ce qui doit être
fait pour atteindre les objectifs de l’organisme. Il résume la
raison d’être, l’essentiel de ce qui se passe dans le bureau,
quelle que soit ensuite la façon dont on y parviendra.

Le MA fixe aussi les frontières du système à étudier et à
modifier, les limites du projet bureautique, ce qu’il est pertinent
d’étudier, de concevoir, de réaliser et de contrôler par la suite.
Le MA est un cadre pour tout le travail à effectuer au cours
du projet, puisqu’il précise objectifs et contraintes que toute
solution devra viser et respecter.

Le Modèle Abstrait OSSAD n’impose pas d’ordre chro-
nologique dans la représentation du Bureau, mais fait ressortir
les interconnexions, les interdépendances entre fonctions et donc
leurs échanges. L’aspect procédural, séquentiel des actions à
exécuter est réservé aux Modèles Descriptifs.

Le Modèle Abstrait d’un Bureau est-il intangible ? S’il ne l’était
pas, cela voudrait dire que l’on remettrait en cause les objectifs de
l’organisme. Cela peut paraître incohérent avec la définition même de
Modèle Abstrait. Cependant, la pratique indique que le Modèle Abstrait
ne tombe pas tout fait du ciel. Sa mise au point exige des tâtonnements,
des  discussions  - très profitables - [Dumas et al., 19871 et il s’ensuit
une certaine variabilité d’un Modèle Abstrait, notamment lors des
premières étapes de 1’Analyse  ossadique.

Par contre, le Modèle Abstrait inclut déja en partie ce que l’on
souhaite pour le futur. Du fait de son abstraction des aspects pratiques
de réalisation, il représente aussi ce que l’on voudrait faire, au-delà de
ce que l’on réussit déjà à faire dans la situation présente. Cette projection
dans le futur tient souvent compte des possibilités nouvelles que l’on
pressent dans les innovations technologiques. Mais l’abstraction est un
des points délicats [Jayaratna, 19881 du travail du «  concepteur de
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système »  et  nous reviendrons en détai l  sur  cet te  quest ion dans le  tome
Guide Pratique.

2,

En tous cas, la construction des autres types de modèles
(Descriptif, Prescriptif) s’appuie sur un modèle abstrait invariant
pendant le projet. Il en résulte que le processus d’abstraction
occupe une place fondamentale dans une étude ossadique et
doit être le résultat à la fois d’un travail d’équipe (pour l’obtention
d’un consensus) et d’une vision perçante de la réalité. Encore
une fois, le domaine abstrait n’existe pas en soi ; il est fonction
des objectifs de l’étude, de l’horizon de la solution et des
problèmes rencontrés. C’est 1’Analyste  qui abstrait [Habrias,
19891.  C’est en faisant abstraction des moyens actuels et en
faisant ressortir l’essentiel que l’on peut imaginer des solutions
futures vraiment différentes de la situation actuelle.

Modèle Descriptif (MD)

Avec ce deuxième type de Modèle, on cherche à représenter
un autre point de vue : la façon pratique dont le travail est fait
aujourd’hui.. . ou pourrait être fait à l’avenir. On répond aux
questions : qui fait quoi et comment ? Quelles sont les solutions
retenues dans ce bureau et propres a lui ? Ainsi, les Modèles
Descriptifs OSSAD peuvent être la ou les représentations :

- soit de la situation actuelle telle que se la représentent
les divers acteurs ;

- soit des solutions futures, envisagées pour l’avenir, ou
alternatives à la situation actuelle.

Les MD résument et représentent les choix (passés ou futurs)
concernant les personnes et les moyens techniques, l’organisation,
la configuration spatiale et physique, etc. Ils expriment l’orga-
nisation et l’activité présentes (ou futures) d’un organisme en
termes d’acteurs et d’opérations (Qui fait Quoi ?).  Ils traduisent
le détail de la structure et des procédures, à la fois organisa-
tionnelles et techniques, d’une façon telle qu’on puisse les
comprendre, les discuter et les évaluer. Cela est fait pour chacune
des Activités identifiées dans le MA. Les MD modélisent le
comportement et le fonctionnement du Bureau, sa dynamique
(utilisation des moyens, transformation des intrants en extrants),
et aussi les règles qui gouvernent ce comportement (division du
travail, descriptions de postes, règles de contrôle, choix des
priorités, règles de coordination, etc.).
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Pour que les MD puissent servir pour la suite du projet,
il faut qu’ils contiennent des éléments d’évaluation. Pour conce-
voir des solutions alternatives, puis choisir parmi elles, il est
indispensable d’associer aux MD (décrivant la situation existante
ou les alternatives envisagées) des critères de productivité et
d’efficacité. En particulier les Tâches et les Procédures peuvent
être évaluées, et donc les niveaux de regroupement correspon-
dants (Rôles, Acteurs, Unités). D’autre part, les supports de
données et les Outils ont également leurs critères d’évaluation
spécifiques. Les critères pertinents et les mesures correspondantes
pour chacun d’eux sont donc partie intégrante des MD. Ils sont
décrits dans les fiches signalétiques des concepts.

Modèle Prescriptif (MP)

Avec ce troisième type de modèle, on cherche à préciser
les détails des systèmes techniques et organisationnels, de façon
à faciliter le dialogue avec les fournisseurs de matériels et de
logiciels. Il s’agit de préciser en particulier les interfaces utili-
sateurs, l’ergonomie des matériels et des logiciels. Tout ce qui
permet d’intégrer efficacement technologie et organisation doit
figurer dans le MP.

Les concepts ou outils du Modèle Prescriptif ne sont pas
l’objet principal de cet ouvrage. En effet, de nombreuses
méthodes existent sur le marché en ce qui concerne les pre-
scriptions technologiques (Axial, Merise, Mobile, SADT, etc.) ;
les prescriptions organisationnelles quant à elles sont tellement
liées à la culture de l’organisme (depuis les organigrammes
formels, notes de service, jusqu’aux pratiques incrémentales et
pragmatiques) que nous préférerons nous rapporter aux pratiques
existantes. Nous donnerons dans le tome 2 les directives générales
pour permettre l’adaptation des outils existants à l’approche
ossadique.

De l’utilisation des modèles

La figure 1.1 indique schématiquement comment les trois
types de modèles vont être utilisés en pratique. D’une première
approche du « monde réel perçu », on tire deux visions au
moins : celle de ce qui doit être (MA) et celle de ce qui est
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(MD). A partir de la combinaison des modèles, on peut concevoir
des modifications qui sont autant de nouveaux modèles descriptifs
des alternatives possibles. Ces lignes générales de l’utilisation
des modèles ossadiques donnent lieu à des modalités de mise
en œuvre diverses qui sont développées dans le Guide Pratique.

LES MODELES ET LEUR UTILISATION
Une double Modélisation Une démarche progressive

<----------ANALYSE-----------><==========CONCEpTION===========>

Modéles DESCRIPTIFS Alte  natifs

t
(envisagbs)

Un outil de
recherche de

consensus

Un outil de créativité
et de discussion

Fig. 1.1. Schéma d’utilisation des modéles.
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Vocabulaire de modélisation

Précisons quelques termes que nous allons employer cou-
ramment par la suite. La modélisation étant une simplification
de la réalité, telle qu’elle est perçue, le modèle inclut uniquement
certains aspects prédéfinis que l’on nomme « concepts ».  L’en-
semble des concepts forme un « corpus », dont l’énumération
est un « vocabulaire », et dont les définitions forment un « glos-
saire ».

Exemple : dans une pièce, on considère qu’il y a deux types d’objets,
des «  tables »  et des «  chaises ». Tables et Chaises sont des concepts.

Le corpus contient aussi des règles de composition définissant
entre autres les structures de concepts.

Exemple : Table se compose de Plateau et Pieds.

Il existe plusieurs classes d’objets réels qui entrent dans la
catégorie d’un même concept. On les appelle des « instances »
de ce concept.

Exemple : une instance du concept Table s’appellera «  Table de
salle à manger ».

Enfin, chaque objet individuel faisant partie d’une classe
est une « occurrence » d’un concept.

Exemple : une occurrence de «  Table de salle à manger »  sera «  La
table de salle à manger de M. et Mme D. ».

1.2. CORPUS DU MODELE ABSTRAIT

, Les concepts composant le Modèle Abstrait sont :
Fonction, un premier niveau de découpage de l’organisme défi-
nissant un résultat ou un ensemble d’actions ayant le même
objectif ;
Sous-fonctions, niveaux successifs d’analyse des Fonctions ;
Activité, le degré le plus fin d’analyse des Fonctions ;
Paquet, messages permettant la mise en relation de Fonctions.
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Nous allons les expliciter dans les lignes qui suivent. Les équivalents
dans d’autres langues européennes sont donnés en note (1).

Fonction

Dans l’ensemble de la structure et du fonctionnement
(ensemble des actions) d’un organisme, on va chercher à déter-
miner des sous-ensembles ou sous-systèmes. Chacun de ces sous-
ensembles devra se caractériser par un objectif délimité et
identifiable. Chaque sous-ensemble dispose de suffisamment d’au-
tonomie pour former une entité significative, bien qu’il ait des
relations avec d’autres. De cette façon, l’étude de l’organisme
pourra être décomposée en plusieurs parties (analyse modulaire
de système, selon Mélèse [1979]).  Par exemple, on repérera les
Fonction Commerciale, Fonction Création de Documentation,
Fonction Permis de Construire, etc. A chaque objectif est associé
un résultat ou un ensemble de résultats clairement formulables,
qui sont eux-mêmes le produit d’un ensemble d’actions dans le
détail desquelles nous n’avons pas à entrer pour le moment.
Donc, une Fonction est un sous-ensemble d’actions ayant un
même objectif. Elle a des résultats concrets qui sont des Paquets.

(1) Une des conséquences de l’européanisation de la méthode OSSAD est de nature
linguistique. Les noms donnés aux concepts ossadiques ont été choisis en anglais, langue
de travail, comme les dénominateurs communs des cultures et des langues représentées
dans le projet. Pour notre adaptation française, nous avons cherché à rester le plus
proche possible de l’anglais, comme l’indique la table de correspondance suivante.

Français

Modèle Abstrait

Fonction
Sous-fonction
Activité
Paquet

Modèle Descriptif

Rôle
Acteur
Unité
Tâche
Opération
Procédure
Ressource
Outil

Anglais

Abstract  Mode1

Function
Sub-function
Activity
Packet

Descriptive Mode1

Role
Actor
Unit
Task
Operation
Procedure
Resource
Facility

Allemand

Abstraktes Mode11

Funktion
Teilfunktion
Aktivitat
Paket

Deskriptives Mode11

Rolle
Aktor
Org-Einheit
Aufgabe
Operation
Vorgang
Ressource
Hilfsmittel

Italien

Mode110 Astratto

Funzione
Sotto-funzione
Attività
Pacchetto

Mode110 Descrittivo

Ruolo
Attore
Unita
Compito
Operazione
Procedure
Risora
Support0

0 Les Editions  d’organisation



FONDEMENTS DE L’APPROCHE OSSADIQUE 3 5

Les Fonctions et leurs Paquets associés forment le premier
niveau de l’arborescence du Modèle Abstrait. On y fait abstraction
des conditions pratiques de réalisation du travail (division du
travail, organisation formelle et informelle). On les définit après
avoir recueilli des informations sur la situation existante, en
cherchant à en faire une synthèse et par une démarche d’ab-
straction.

Les Fonctions ne correspondent pas forcément au découpage réel
de l’organisme en Unités organisationnelles (Services, Départements,
Etablissements, etc.). Cependant, «  l’organigramme fonctionnel »  tradi-
tionnel est un type de Modèle Abstrait. Il est souvent le plus facile à
comprendre et peut servir de point de départ. Mais il est aussi souvent
fallacieux. 11  s’agira donc pour 1’Analyste  de découvrir d’autres découpages
plus pertinents et construits autour des objectifs, des produits, de la
localisation géographique, de la répartition du travail, etc.

Certaines fonctions sont externes à l’organisme étudié (ex :
Client), mais doivent figurer dans le modèle à cause de l’im-
portance de leurs relations avec cet organisme. Nous verrons
plus loin comment les fonctions externes sont représentées en
langage ossadique.

La notion ossadique de Fonction est héritée de l’analyse sytémique
[Le Moigne, 19731.  Elle rappelle le principe de la «  boîte noire »
(Fig. 1.2.). Lorsqu’on recherche les fonctions d’un organisme, on se
pose la question : «  A quoi ça sert ?
ce qui en sort ? »,

», «  qu’est-ce qui entre et qu’est-
et non pas «  Comment ça marche ? ». Les extrants

et intrants sont pour nous les Paquets. Le point de vue fonctionnel est

Fig. 1.2. La Fonction ossadique comme botie noire systdmique.
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donc pragmatique et non pas opérationnel. De même qu’en biologie on
parle de Fonction respiratoire (pour réaliser les échanges gazeux entre
airkang) ou de Fonction digestive (pour réaliser l’assimilation), etc., de
même en analyse ossadique parlera-t-on de Fonction Commerciale (pour
relier l’organisme aux clients), de Fonction Production (pour assurer la
transformation des matières premières en produits finis), etc.

?? Exemple : Le Bureau «  Agence Bancaire »  est l’organisme étudié. Il
comprend quatre Fonctions : COMPTES COURANTS, PRETS, PLA-
CEMENTS, GESTION/ADMINISTRATION.

Entre la Fonction PRETS et la Fonction COMPTES COURANTS,
des Paquets (d’information) sont échangés : historique du compte et
échéancier. La représentation correspondante du MA de ce bureau se
trouve figure 2.15., chapitre 2.

Sous-fonction, Activité

Une Fonction peut être subdivisée plus finement en Sous-
fonctions selon les besoins de l’analyse. Un organisme (et le
MA correspondant) peut être regardé à différents niveaux de
détail, selon les besoins du projet et suivant divers critères qui
semblent pertinents pour résoudre les probkmes.

Les Activités tertiaires finissent souvent par être identiques
aux différents services proposés aux clients par l’organisme, quel
que soit le découpage initial en Fonctions et Sous-fonctions.
L’Activité  est une molécule de Fonction. Si l’on détaille trop une
Activité, elle « passe la frontière » AbstraiVDescriptif  et on entre
dans le domaine des concepts du Modèle Descriptif. C’est alors
un ensemble d’opérations concourant à la réalisation d’une
Fonction.

?? Exemple : La Fonction PRETS peut être détaillée en Sous-Fonctions :
PRETS A LA CONSOMMATION, PRETS IMMOBILIERS, PRETS
INDUSTRIELS, STATISTIQUES DE PRETS. La représentation cor-
respondante du MA de cette Fonction se trouve figure 2.16.,  chapitre 2.

La Sous-Fonction PRETS A LA CONSOMMATION peut être à
son tour détaillée en Activités : GESTION D’UNE DEMANDE DE
PRET, REALISATION D’UN PRET, STATISTIQUES.

Paquet

Les Fonctions communiquent entre elles (et aussi avec
l’environnement de l’organisme) par l’intermédiaire de Paquets
d’informations. En entrée, ces informations constituent des mes-
sages permettant d’activer une fonction ou de lui fournir un
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élément de contrôle, ou encore une matière première qui sera
traitée par une Fonction au sens de l’expression « traitement de
l’information ». En sortie, les informations d’un Paquet repré-
sentent le résultat d’une Fonction. Les Paquets groupent donc
des informations ayant une relation logique entre elles. On fait
abstraction du support physique concret des Paquets pour ne
considérer que l’information qu’ils contiennent.

Les organismes qui  nous intéressent  sont  des Bureaux dont  l ’act ivi té
est essentiellement tertiaire, donc productrice d’information. C’est pour
cette raison que nous convenons de nous concentrer sur des Paquets
d’information. Certains Paquets peuvent aussi être des objets, dans la
mesure où un Bureau traite à la fois des objets et de l’information
associés (par exemple une marchandise expédiée à un client, les billets
de banque remis par le guichetier de l’Agence Bancaire). Dans ce cas,
nous engloberons dans le même Paquet l’objet et sa dénomination.

Les Paquets sont donc ce qui met en relation deux Fonctions.
De même qu’en programmation orientée-objets les modules
communiquent entre eux par « message-passing », ces messages
assurant compatibilité et indépendance des modules, de même
les Paquets peuvent être considérés comme les « messagers de
l’action » entre la Fonction émettrice et la Fonction réceptrice.

?? Exemple : Le Paquet historique du compte est un ensemble d’infor-
mations qui va circuler entre la Fonction COMPTES COURANTS et
la Fonction PRETS. Le paquet historique du compte apparaît dans les
figures 1.3. et 2.15 du chapitre 2.

PRETS
COMPTFS

Fig. 1.3. Echange d’un Paquet entre deux Fonctions.
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Liaisons entre Fonction, Sous-fonction,
Activité, Paquet

La structure arborescente des modèles ossadiques permet
de naviguer entre les niveaux en changeant d’échelle dans le
regard porté sur les activités du Bureau (figure 1.4.). Il faut se
souvenir que les photographes nous ont appris qu’il n’est pas ’
possible d’avoir simultanément largeur de champ et grossissement
du détail. De plus, la page papier ou écran ne permet pas de
visualiser en une seule fois tous les niveaux. Enfin, l’esprit
humain est incapable de comprendre une figure à la fois détaillée
et synthétique. Par référence à la technique photographique -
qui est adoptée dans les logiciels les plus ergonomiques -  nous
utiliserons la technique du * zoomage  des Fonctions pour observer
l’organisation du Bureau avec un grossissement plus ou moins
grand.

Entrer dans le détail par couches successives de Sous-fonctions est
l’opération de zoomage  avant. Le zoomage  avant permet des grossis-
sements de plus en plus grands,  au prix d’une perte de vision d’ensemble.
Le dernier niveau pertinent de détail des Sous-fonctions est 1’Activité.
Réciproquement, remonter dans l’arborescence en prenant une vue de
plus en plus synthétique est le zoomage  arrière. On remonte ainsi depuis
les Activités jusqu’aux Fonctions et enfin au tronc de l’arborescence qui
est l’organisme.

Nous nommerons « liens (verticaux) » les relations d’un
niveau à l’autre de l’arborescence. Les liaisons entre entités d’un
même niveau sont nommées « relations (horizontales ou laté-
rales) ». Les liens sont des liaisons d’appartenance-dépendance
(fait partie de, se compose de). Les relations sont des liaisons
d’échange et de communication. Dans le cas du Modèle Abstrait,
les relations horizontales se font toujours par échange de Paquets.
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Le zoomage
Zoom avant

Fonction ppSous-Fonctions
Zoom avant

DActivitBs

E PRET CONSOMMATION 1

PRET
CONSOMMATION

C O N S O M M A T I O N

La représentation arborescente

Fonction

Js-Fonctions

STATISTIQUES
C O N S O M M A T I O N

ActiviiBs
DEMANDE DE

PRET

REALISATION
D’UN PRET PRETS

C O N S O M M A T I O N

Fig. 1.4. Illustration du zoomage  et de la reprhentation  arborescente
des Fonction, Sous-fonction, Activitk

@J Les Editions d’organisation



40 LA MÉTHODE OSSAD

1.3. CORPUS DU MODELE DESCRIPTIF

Les concepts composant le Modèle Descriptif sont :
- Rôle, ensemble de Tâches/responsabilités effectuées par un
individu ;
- Acteur, personne qui remplit un ou plusieurs Rôles ;
- Unité (organisationnelle), regroupement significatif de Rôles
pour des besoins de coordination et de contrôle ;
- Tâche, intersection d’une Activité avec un Rôle ;
- Opération, élément pertinent d’une Tâche ;
- Procédure, regroupement pertinent de Tâches permettant
d’avoir une vue d’ensemble du travail sur une Activité ;
- Ressource, groupe d’information échangées entre Tâches, Opé-
rations, ou Procédures ; la Ressource est le pendant descriptif
du concept abstrait de Paquet ;
- Outil, facilité, moyen matériel ou logiciel, permettant de
réaliser le travail tertiaire.

Comme il s’agit de décrire comment les choses sont faites,
par qui, avec quels moyens, il est normal que les concepts
descriptifs soient plus nombreux que les concepts abstraits. Ils
se partagent en trois classes :

l/ les uns concernent la structure organisationnelle (l’or-
ganisation des individus), Rôle, Unité, Acteur ;

2/ les autres concernent le fonctionnement ou l’organisation
du travail à faire, Tâche, Opération, Procédure ;

3/ enfin, les derniers concernent les moyens utilisés, Ressource
(en information/données) , Outil (technologique).

Voici les définitions détaillées des huit concepts retenus pour
composer le Modèle Descriptif. On indique également pour
chacun quelles sont les arborescences permettant soit de les
regarder plus en détail (zoomage  avant) soit au contraire de les
regrouper (zoomage  arrière) et quelles sont les relations entre
concepts de même type. La figure 1.5. donne une vision d’en-
semble des liaisons entre les concepts et de la signification de
ces liaisons.

Les différents concepts retenus pour les MA et MD ont des liaisons
entre eux. Ce sont elles qui sont schématisées Fig. 1.5. Les flèches
utilisées ont des sens différents :
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Mo&le
Abstrait

A une Activite  du MA correspond une
ou plusieures Proc&ures d’un MD

ModBle
Descriptif

LBgende  des fIeches:

L-i7
Ressource Op&ation

Cette fkhe  represente  des liens “descendants”,
elle va d’un ensemble vers ses sous-ensembles
(une Unite  se compose de plusieurs Rôles).

Une Operation  communique avec d’autres Operations
par l’intermedialre  d’une Ressource (en Information)
ou de plusieurs.

Outil Op&ation

Une Operation  utilise un Outil
(ou plusieurs).

Fig. 1.5. Les liaisons entre les concepts
de la mod&isation  ossadique.

- La flèche simple indique un lien descendant. Pur exemple une
Fonction se compose de plusieurs Activités.

- Le cas de la flèche à deux pointes indique des liens multiples :
Un Acteur peut jouer plusieurs Rôles, et un Rôle peut être tenu par
plusieurs Acteurs.

- La flèche rayée qui va d’Activité  vers Procédure a une double
signification : elle indique 1) que l’on passe du MA au MD et que,
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dans ce passage, il y a une correspondance entre Activité et Procédure ;
2) qu’il y a autant de Procédures que de modèles descriptifs différents.
En effet, il y a plusieurs façons de réaliser pratiquement une Activité.

- La flèche grisée entre Outil et Opération indique qu’un Outil
est associé à une Opération.

- Enfin, les flèches doubles et brisées entre Paquet et Activité (ou
entre Ressource et Opération) représentent les relations ou échanges
entre Activités (ou entre Opérations),  f lux d’informations entre les Nœuds
des réseaux Abstrait ou Descriptif. Chaque Paquet relie une Activité
origine à une Activité destination. Chaque Ressource a une Opération
origine et une destination. Du fait des liens ascendants, ces relations
sont conservées entre les Fonctions, ou les Tâches, ou les Procédures,
ou les Rôles.

Rôle

C’est le concept clef concernant l’organisation des individus.
A un Rôle est attaché un ensemble de Tâches confiées à une
personne dans le cadre d’une responsabilité, d’une délégation,
d’une charge, en fonction d’une qualification ou de compétences.
C’est la « fonction » professionnelle de cet individu. Chaque
Rôle est rempli par un Acteur (une personne donnée). Plusieurs
personnes peuvent tenir le même Rôle.

Le Rôle rend compte du partage réel des responsabilités
dans le bureau (et non de celui attribué par un organigramme
formel).

0 Liaisons
Zens  : Les Rôles se regroupent en Unités. On peut détailler le

travail d’un Rôle en Tâches.
- Relations : les Rôles sont reliés entre eux par des Ressources.

?? Exemple : Chef de Service, Guichetier, Délégué commercial sont des
Rôles .

Unité

C’est le second concept concernant l’organisation des indi-
vidus. L’Unité est constituée d’un regroupement de Rôles fondé
sur un principe organisationnel, soit sur la base de responsabilités
identiques ou partagées, soit pour des besoins de coordination
et de contrôle. Tout organisme a sa structure formelle, ses Unités
Organisationnelles (Etablissements, Fonctions, Départements,
Divisions, Services, etc.), mais également une structure infor-
melle.

0 Les Editions  d’organisation



FONDEMENTS DE L’APPROCHE OSSADIQUE 4 3

0 Liaisons :

- Liens : On peut décomposer une Unité en Rôles. Les Unites
peuvent être agrégées en Unités de niveau supérieur, jusqu’à ce que
l’on retrouve l’ensemble du Bureau ou de l’organisme étudié.

- Relations : les Unités sont reliées entre elles par des Ressources.

?? Exemple : Les Rôles de Chef d’Agence, Chef de service des Prêts,
Conseillers financiers, Guichetiers.. .
qui est une Unité.

constituent une Agence Bancaire,

Acteur

L’Acteur  est une personne tenant un Rôle particulier dans
l’organisme étudié. Les Acteurs sont de plus caractérisés par les
compétences individuelles qu’ils possèdent du fait de leur for-
mation ou de leur expérience antérieure.

?? Liaisons : Un Acteur peut jouer plusieurs Rôles. Un même Rôle peut
être occupé par plusieurs Acteurs.

?? Exemple : Monsieur X est un Acteur. Pour le moment, il a le Rôle
de-ChëfJe  service des Prêts ; il a une licence en droit et a fait sa
carrière comme Guichetier puis Chef d’Agence.

Tâche

Le concept de Tâche permet de décrire le fonctionnement
du Bureau dans le cadre d’une Activité. Formellement, c’est
l’intersection d’une Activité avec un Rôle, croisant ainsi un
concept abstrait -  1’Activité  -  avec un concept descriptif -
le Rôle.

C’est aussi un ensemble d’opérations (voir ci-dessous) exé-
cutées par un même Rôle et relevant d’une seule Activité.
L’ampleur d’une Tâche dépend de la définition donnée à l’Ac-
tivité, ce qui varie avec chaque projet.

0 Liaisons : - Liens : On peut décomposer une Tâche en Opérations.
On peut inversement regrouper les Tâches en Procédures. Cela permet
d’avoir une vue d’ensemble sur le travail effectué pour une Activité.
- Relations : les Tâches sont reliées entre elles par des Ressources.

?? Exemple : Une Tâche dans l’Agence bancaire est EXAMEN DE
DOSSIERIChef  de service Prêts.
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Opération

C’est l’unité de travail tertiaire minimale, réalisée par une
seule personne et pertinente pour le projet en cours (une division
supplémentaire est jugée inutile dans le cadre de l’étude menée).
C’est la brique élémentaire, le plus petit élément pertinent pour
la description que l’on souhaite faire du travail de bureau étudié.

Il n’est pas nécessaire de tout étudier de façon très détaillée,
seuls les aspects qui font problème doivent l’être. On les détaillera
de telle façon qu’on puisse ensuite préciser l’assistance souhaitée
des outils bureautiques. En particulier, l’enchaînement ou la
simultanéité des Opérations est un point important et aussi leurs
interruptions possibles, leur flexibilité (possibilité de les effectuer
de plusieurs façons différentes).

0 Liaisons
-Liens  : Une Opération est un élément d’une Tâche. Plusieurs

opérations peuvent être regroupées en une Macro-opération, élément
significatif de travail, partie d’une Tâche. Certaines Tâches ne peuvent
se poursuivre qu’après l’intervention d’un autre Raie. Ce cas conduira
à la définition de la Procédure ci-après.

- Relations : les Opérations sont reliées entre elles par des Res-
sources.

?? Exemple : Une Opération est du type : consulter ‘historique client’
surFXF”ZïZro-ordinateur”.

Procédure

C’est un ensemble de Tâches (ou d’opérations) composant
une Activité. La Procédure est l’aspect descriptif d’une Activité,
une façon de la mener à bien. C’est aussi une représentation
dynamique (le temps intervient) du travail d’un bureau sous
forme d’un enchaînement de Tâches ou d’opérations regroupées
en Tâches. Une Procédure met en cause un ou plusieurs Rôles.
Elle permet d’avoir une vue d’ensemble sur les Tâches effectuées
à l’intérieur d’une même Activité.

Une Procédure a des intrants et des extrants bien définis
et l’on peut associer à ces derniers des critères d’évaluation. Il
s’agit de ceux qui concernent 1’“efficience  ou productivité (rapport
entre les intrants et les extrants). L’*efficacité des extrants est
plutôt rattachée aux Activités (par leurs objectifs).
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0 Liaisons
Zens  : On peut décomposer une Procédure en Tâches et Opé-

rations. Les Procédures peuvent se regrouper en Procedure  de niveau
supérieur, ou Macro-Procédure globale, correspondant à une Sous-
fonct ion.

- Relations : les Procédures sont reliées entre elles par des Res-
sources.

?? Exemple : La Procédure “ATTRIBUTION D’UN PRET” met en jeu
lesaôlesde  Chef du Service Prêts et de Chef de Service Comptes
Courants, et nécessite plusieurs Opérations telles que évaluer ‘demande
de prêt’, consulter ‘historique client’, consulter ‘règles de prêt’. . .

Ressource

La Ressource (en information) est un ensemble d’infor-
mations, groupées sous une forme concrète de stockage et de
communication. Ces informations (et leur support physique)
servent d’intrants ou d’extrants à des Opérations ou à des
regroupements d’opérations (Macro-opérations, Tâches, Procé-
dures) ou sont échangées entre des entités organisationnelles
(Rôles, Unités). En effet, Opérations, Tâches ou Procédures ne
sont pas exécutées isolément, mais sont reliées entre elles par
des échanges de données (et d’objets). Dans certains cas, une
Ressource est dite « consultée » lorsqu’elle n’est pas modifiée
par l’opération. Contrairement au MA où l’on ne s’intéresse
qu’à l’information elle-même, le concept de Ressource en infor-
mations englobe l’information sous forme de donnée et les moyens
concrets de son stockage et de sa communication (fiches, formats,
formulaires, disquettes, photocopies, conversations, etc.).

0 Liaisons
-ns  : On peut décomposer une Ressource en sous-Ressources.

Les ressources élémentaires (par ex. des données) peuvent être regroupées
en maxi-Ressources (par ex. des fiches ou des fichiers). Quel que soit
le niveau de détail, on utilise le terme générique de Ressource.

- Relations : les Ressources relient entre elles les Opérations,
Tâches ou Procédures.

?? Exemple : L’imprimé ‘demande de prêt’ complété par le Client est
unmurce  .

Outil

L’outil physique et/ou technologique est utilisé pour accom-
plir une Opération ou une Tâche. Il peut s’agir d’un moyen
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matériel ou logiciel. Il peut fournir ou traiter une Ressource en
information. Le travail tertiaire fait appel à divers moyens
d’assistance pour être exécuté. Il peut s’agir de moyens tech-
nologiques, soit pour aider à traiter l’information, soit pour la
stocker, soit pour la communiquer. Ces outils sont des matériels
(instruments, machines, réseaux de communication, etc.) ou des
logiciels : l’intégration des deux est de plus en plus grande. Les
Graphes du MD peuvent les représenter si cela semble nécessaire
à l’intelligibilité du Modèle (voir fig. 2.22.).

Les autres termes équivalents sont : Equipement, Facilité,
Moyen.

Il peut être parfois délicat de différencier Ressource et Outil.
Par exemple, qu’est une Base de Données ? Si l’on s’intéresse
au volume informatique et au Système de Gestion de la Base
de Données (SGBD) qui permet de gérer la base, on parle d’un
Outil. Si on s’intéresse aux données que l’on y stocke, alors on
parle de Ressource.

0 Liaisons
-cien,  : selon le contexte, on distinguera des Outils élémentaires

ou des Outils globaux.
- Relations : un Outil forme un tout sans autres liens horizontaux

qu’internes à lui-même (par exemple des lignes de communication font
partie de l’outil “liaison téléphonique”).

?? Exemple : Des Outils sont “machine de traitement texte”, “téléphone”,
“pG3ëdëtravail  connecté à un ordinateur départemental”.

1.4. CORPUS DU MODELE PRESCRIPTIF

11 était important, il y a quelques années, de mettre au
point un Cahier des Charges très précis avant de mettre en
œuvre la solution retenue. Il n’est plus aussi nécessaire aujourd’hui
de le faire. En effet, deux raisons se combinent pour cela.
L’organisation des traitements programmés est plus facilement
modifiable avec les techniques de programmation structurée et
les langages de quatrième génération (L4G). L’organisation des
données est beaucoup plus souple (modification de structure des
Banques de données, capacités de stockage des disques durs,
etc.). De plus, la stratégie de Prototypage s’appuie sur la
possibilité d’essayer avant de décider. Elle utilise les outils
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indiqués ci-dessus pour donner de la souplesse aux spécifications
techniques et aussi organisationnelles.

Spécifications techniques

A partir du MD retenu, les Spécifications techniques sont
produites selon les pratiques de la maison. Les ateliers logiciels
et autres logiciels de gestion de projet informatique sont des
outils classiques d’aide à la mise au point des Spécifications
techniques [Olle, et al., 19881.  Certaines entreprises (adminis-
trations publiques notamment) sont tenues par des règles de
présentation de cahier des charges. Des outils comme Muscade
[Cesia, 19821,  associés à des formalismes comme Merise [Tardieu
et al., 19841  sont alors utilisés.

En l’absence de règles contraignantes, les Spécifications
techniques doivent être rédigées d’une façon suffisamment précise
pour passer des contrats solides et sains avec les fournisseurs
de matériels et de logiciels, extérieurs ou internes. On peut y
détailler : interfaces homme-machine, logiciels, bases de données
ou de connaissances, matériels, communication, critères de qua-
lité, procédures de réception.. .).

Spécifications organisationnelles

Les Spécifications organisationnelles doivent permettre de
mettre en œuvre le changement prévu. Il existe beaucoup moins
d’outils standardisés pour rédiger ces spécifications. En font donc
partie : organigrammes, descriptions des fonctions et des postes,
des systèmes de communication, de décision et de contrôle. Le
MD choisi pour être mis en œuvre contient toutes les informations
nécessaires pour cette rédaction finale.

La méthodologie OSSAD permet d’insister tout spécialement
sur le réseau de communication interpersonnel, ainsi que sur le
système de prise de décision et d’autorité. Les techniques de
Développement des Organisations existantes peuvent être utilisées
en complément pour préciser le MP [Robey, 1986 ; Jelinek et
al., 19861.
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1.5. PRINCIPES OSSADIQUES

Pour gérer de tels projets de réorganisation du travail, de
changement organisationnel et de changement technologique,
OSSAD ne peut pas se contenter d’être une « boîte à outils »
conceptuels et méthodologiques. C’est toute une approche du
phénomène du changement dans l’entreprise lié aux technologies
de l’information qui sous-tend OSSAD. Les pages précédentes
ont déjà donné la saveur de cette « approche ossadique ».

Nous allons la résumer par six principes que nous nommons :
- Contingence (Adaptabilité).
- Participation.
- Pragmatisme (Orientation problème).
- Expérimentation.
- Itérativité.
- Agrégation/Décomposition.

Contingence (ou Adaptabilité)

Une méthode unique ne peut convenir à tous les contextes ;
aussi, pour être efficace, le processus d’analyse et de conception
doit être adapté à la situation étudiée. La méthodologie OSSAD
doit permettre la mise au point et la construction d’une méthode
appropriée à chacune des situations rencontrées. Autrement dit,
la méthodologie doit donner des directives pour le choix des
méthodes qui conviennent, parmi toutes celles envisageables.

La méthodologie fournit un cadre qui permet de choisir les
méthodes et outils les plus appropriés. C’est le degré d’adaptation
à la situation, de pertinence et d’adéquation entre acteurs et
méthode utilisée, qui garantit les meilleures chances de succès.
Ce principe est désigné par le terme *«  contingence » ou adap-
tabilité.

Participation

Il est généralement constaté que les chances pour une solution
d’être acceptée et utilisée sont d’autant plus grandes que les
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utilisateurs finals ont participé à sa conception. Si le but d’une
méthode est réellement l’utilisation satisfaisante du système conçu
et non sa beauté théorique ou sa perfection de principe, alors
la participation est un élément clé de son efficacité.

Les rôles respectifs des concepteurs et des utilisateurs sont
complémentaires. Ce sont les utilisateurs qui possèdent la plupart
des informations nécessaires pour analyser la situation, la modé-
liser et suggérer des alternatives efficaces. Mais la participation
ne devrait pas se limiter à fournir les informations nécessaires,
elle peut souvent offrir aux acteurs concernés la possibilité de
concevoir et de réaliser leur système, d’y adhérer et d’y épanouir
leurs capacités. C’est lors de la phase de conception du nouveau
système que la volonté participative de la Direction est le plus
mise à l’épreuve des faits. Et c’est à ce moment que le mot
d’efficacité rejoint celui d’éthique, l’éthique de l’accomplissement
individuel des personnes qui coopèrent au succès et à la survie
d’un organisme institutionnel. Nous verrons que de ce point de
vue l’approche ossadique hérite du courant de pensée des cercles
de qualité.

Pragmatisme (Orientation problème)

Etre pragmatique ou « orienté problème », c’est d’abord
adopter une attitude dépourvue d’apriori, notamment théoriques,
et efficace, déjà pressentie dans le principe de Participation.
Donc la méthodologie n’est pas théorique, abstraite, mais vise
la résolution de problèmes. Une méthodologie pragmatique, mais
s’appuyant sur des fondements rigoureux. Pas d’étude sans
problème à résoudre. Ceux-ci peuvent être de deux types :

- supprimer les prob@mes patents (points faibles, dysfonc-
tionnements, coûts toujours trop élevés, productivité toujours
trop faible.. .), et améliorer le système existant ;

- ou bien saisir de nouvelles opportunités (marchés, clients,
produits, etc.) et en profiter pour augmenter les profits.

Aborder le second type de problèmes est le propre des
entreprises qui vont de l’avant, mais cela nécessite plus d’in-
novations organisationnelles.
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5 0 LA MÉTHODE OSSAD

Expérimentation

L’idée est que c’est seulement après concrétisation d’un
projet que l’on peut redéfinir réellement les besoins. La plupart
du temps, on imagine pouvoir définir les besoins en premier,
ensuite programmer et mettre en œuvre la solution ainsi définie.
L’expérience montre que les déconvenues sont fréquentes et
coûteuses. En effet, dans le travail tertiaire,

1) il n’est pas possible d’analyser et de prévoir toutes les
variables et contraintes ;

2) l’utilisation réelle conduit à des usages imprévus (aussi
bien positifs que négatifs -  les fameux effets pervers -) ;

3) la prétention à définir les besoins futurs des utilisateurs
en dehors d’un contexte opérationnel est vaine.

D’où l’utilité du *Prototypage, qui consiste à bâtir une
ébauche de solution (technique ET organisationnelle), au moindre
coût, et à l’utiliser pratiquement. Apres une période d’accli-
matation, les utilisateurs peuvent mieux cerner leurs besoins et
faire modifier le premier prototype. Lorsque celui-ci semble
convenir, on dispose alors seulement d’un cahier des charges
précis des besoins, et validé par l’usage. Le produit (organisation,
matériels et logiciels) peut alors être généralisé avec de bonnes
chances de succès.

Itérativité (Retour en arrière)

Classiquement, les méthodes de conception de systèmes
d’information sont présentées comme une séquence d’étapes, qui
suivent le « cycle de vie » des produits. OSSAD considère que
les tâtonnements et retours en arrière sont la conséquence logique
des choix faits pour la Participation, le Pragmatisme et l’Ex-
périmentation permanente. La méthodologie ne peut donc être
uniquement séquentielle, car dans notre approche chaque étape
génère des informations qui peuvent remettre en cause les
précédentes ; elle inclut donc le droit à l’imperfection et la
nécessité de l’apprentissage collectif. .

Ce principe d’itération s’applique à toutes les phases d’une
étude OSSAD :

- le retour au recueil de données pour l’analyse permet de
rechercher des informations manquantes ou d’en approfondir
certaines ;
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- la  modélisation en continu permet d’augmenter la précision
des modèles sur les points clés ;

- l’évaluation des alternatives et la mise en œuvre progressive
par prototypage permet d’éviter les erreurs. Il est difficile de
planifier totalement tout le cycle de vie. On préfère procéder
par essais partiels et approximations successives ; le fait de
revenir en arrière permet non seulement d’affiner progressivement
la conception des solutions (notamment par prototypage) mais
aussi l’évolution des mentalités, des attitudes, des opinions.. .
Tout processus de changement (technologique ou organisationnel)
demande du temps. Un retour en arrière n’est pas du temps
perdu.

Mais on ne peut pas non plus avancer sans plan d’ensemble.
D’où la mise en place nécessaire d’un processus de contrôle de
cet « apprentissage planifié ». C’est le rôle fondamental du res-
ponsable du projet.

AgrégatiodDécomposition

On doit pouvoir examiner un système à différents niveaux
de détail (précision). Selon les besoins de l’étude, on doit agréger
ou décomposer la situation. Il s’agit de trouver le niveau de
détail qui convient. On doit toujours pouvoir situer un détail
dans son contexte général.

La méthode dite de l’entonnoir consiste à mener d’abord
une étude d’ensemble, mais superficielle, permettant de repérer
les points qui semblent « faire problème » pour les acteurs de
la situation et qui doivent être approfondis ensuite. Il est en
effet rarement possible de tout étudier en détail, faute de temps
ou de moyens. Mais on peut « zoomer » sur certains éléments.

La « réalité » est trop compliquée et trop complexe (effets
et causes sont entremêlés) pour être étudiée de façon exhaustive :
Il faut donc décider en commun (c’est-à-dire se mettre d’accord)
de porter son attention sur une partie seulement de la réalité.
L’analyse restera ainsi possible et utile. Ce processus peut être
itératif, faisant passer plusieurs fois du détail au global, selon
les besoins.

11 faut aussi adapter le niveau de détail aux besoins des
acteurs concernés. Par exemple, l’analyse fonctionnelle d’une
application demande des détails qui n’intéressent pas les cadres
supérieurs. Si les objectifs d’ensemble ne sont pas clairs et
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5 2 LA MÉTHODE OSSAD

perçus, le perfectionnisme de détail peut donner un sentiment
spécieux de satisfaction. Strassmann [ 19851  l’appelle micro-myo-
pie. La micro-myopie se perçoit rarement car tout le monde
s’en accommode, sauf cas trop flagrant d’absurdité et de gaspillage
bureaucratique. Inversement, les conséquences d’ensemble et en
particulier organisationnelles sont capitales pour la Direction
générale et inutiles pour les analystes informatiques. Enfin, il
ne faut pas oublier que ce qui fait la différence ce sont souvent
les détails ! La méthodologie OSSAD fournit les moyens de
gérer à la fois le global et le détail... mais pas tout en même
temps.

Le principe d’Agrégation/Décomposition est matérialisé dans
la modélisation ossadique par la structure arborescente des
concepts que nous avons étudiés plus haut, avec les techniques
de « zoomage  avant et arrière » (fig. 1.4.).
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RÉSUMÉ du Chapitre 1

La méthodologie OSSAD est fondée sur :
des modèles ; un vocabulaire ; des principes d’action.
Le modèle « abstrait » (ou MA) vise à représenter les objec-
tifs, contraintes et productions des sous-ensembles que l’ob-
servateur a identifiés dans l’organisme étudié. Le (ou les)
modèle(s) « descriptif(s) » (ou MD) vise à représenter les
conditions actuelles ou envisagées de réalisation des objectifs
qui ont été formulés dans le MA. Le modèle « prescriptif » (ou
MP) permet de transformer le MD de la solution retenue en
prescriptions ou spécifications techniques d’une part, organi-
sationnelles d’autre part.
Le vocabulaire ossadique est résumé (avec sa grammaire) dans
les Tab XA et XB du chapitre 2. Il comprend comme concepts
« abstraits » la Fonction, la Sous-fonction, 1’Activité  et le
Paquet ; comme concepts « descriptifs » le Rôle, YActeur,
l’Unité, la Tâche, l’opération, la Procédure, la Ressource et
l’outil. Les concepts « prescriptifs » sont empruntés aux
méthodes les mieux adaptées à l’organisme étudié (notamment
Axial, Merise ou Sadt pour les prescriptions du sous-système
informatique).
Les principes qui guident l’action lors d’un projet OSSAD
sont :
l! l’adaptabilité à l’environnement du projet ou principe de
contingence,
2/  la participation de tous les intéressés à l’analyse et à la
conception des systèmes bureautiques comme principe éthique
et d’efficacité,
3/  le pragmatisme pour coller à la situation de l’organisme et
détecter les opportunités de changement,
4/ l’expérimentation permanente comme garant que les solu-
tions imaginées sont faisables et répondent aux attentes réelles
du « client »,
Y l’itérativé des méthodes mises en œuvre comme reconnais-
sance du droit à l’imperfection et à l’apprentissage continuel,
6/ l’agrégation/décomposition qui permet de toujours situer le
problème au niveau de détail pertinent par rapport à l’inter-
locuteur.
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Chapitre 2

Représentations

2.1. GRAMMAIRE

Lorsqu’un Bureau a été étudié, on a inventorié un certain
nombre d’objets et de personnes entrant dans les catégories définies
par les divers concepts OSSAD (Fonctions, Rôles, etc.). On peut
alors décrire ce bureau, c’est-à-dire en faire une représentation.
Une représentation d’un Bureau donné, en utilisant le Modèle
OSSAD pour l’analyser et le décrire, est une instance particulière
de ce Modèle général. Pour distinguer ces deux sens du mot
« modèle », on appelle cette instance particulière « Schéma ossa-
dique du Bureau X.. . ».  Ce schéma est formulable matériellement
soit de façon textuelle (ou langagière), soit de façon graphique selon
une logique résumée dans la Fig 2.1.

La représentation textuelle consiste en une série de fiches
correspondant à chaque instance d’un concept (par ex fiche Rôle
Chef de service prêts). Il est clair que, dans le contexte des
technologies de l’information où nous sommes, ces fiches sont
les entités d’une base de données du Bureau.

La représentation graphique peut prendre différentes formes
répondant à différents buts.

-  1”’  but : montrer les relations entre instances de concepts
(personnes, outils, opérations, etc.). Dans ce cas on utilisera
des graphes de relations (ou réseaux).
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Schdma
ossadlque
du Bureau

XYZ  *

I

* 1  i n s t a n c i a t i o n  d u
M o d è l e  o s s a d i q u e

textuelles
Repr&sentatlons

=
rbseaux

I J

t y p e  A l
types  Dl, 02

---l-l--
Base de donnees. .

Fig.  2.1. Vue synoptique des différents modes
de représentation d’un organisme par la modélisation OSSAD.

-  2” but : montrer comment le temps intervient dans le
déroulement de ces relations, dans quel ordre les opérations se
passent. Dans ce cas on utilisera des diagrammes montrant les
enchaînements, parallélismes, choix entre opérations.

-  3”  but : faire ressortir les intersections entre Organisation
du travail (Procédures) et Division du travail (Rôles). Il s’agira
alors d’une Matrice.

Nous trouverons ainsi :
-  des *graphes de relations ou *réseaux montrant les

relations logiques ou organisationnelles entre instances des
concepts ossadiques, notamment les nécessités de communication
et les coopérations entre Activités ;

-  des *diagrammes de séquencement montrant des relations
diachroniques ou temporelles, notamment les séquences et concur-
rences d’opérations ;
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-  des *matrices montrant les intersections entre les instances
de deux concepts, notamment entre Activité et Rôle.

Tout langage de représentation, textuelle ou graphique, obéit
à des règles de construction - morphologie - et de composition
- syntaxe - qui forment une grammaire. Par commodité, nous
adoptons ces termes de linguistique. Le chapitre 2 est consacré
à la grammaire ossadique.

2.2. MORPHOLOGIE

Règles pour les noms

Les noms donnés à des *instances de concepts (voir le
vocabulaire de modélisation 0  1.1. (p. 33)) sont composés d’un
ou de plusieurs mots.

Les noms choisis doivent être : uniques, compréhensibles
(proches de l’usage courant), concis (les plus courts possibles),
et fournir à leur seule lecture une indication sur le type de
concept dont il s’agit. Par exemple, COMMERCIAL, par sa
typographie et sa nature, indique que c’est une Activité. Les
règles de morphologie des noms sont résumées dans les tableaux
2.2 pour les concepts abstraits et 2.3 pour les concepts descriptifs.

Pour les instances appartenant à l’environnement du Bureau
étudié, on écrira leur nom comme un Rôle, en minuscules avec
la première lettre majuscule et précédé d’un astérisque. Par
exemple : *Client.

Règles pour les symboles (graphiques)

Les symboles graphiques sont limités au strict minimum. Le
symbole graphique des Fonction/Sous-fonction/Activité est un
rectangle. Le symbole graphique d’un Paquet est un ovale. Celui
des concepts Unité/Rôle un disque. Celui des Procédure/Tâche/
Opération un carré. La Ressource est symbolisée par un demi-
rectangle et l’outil par un triangle. Les règles de morphologie
des symboles sont résumées avec celles des noms dans les
tableaux 2.2. pour les concepts abstraits et 2.3. pour les concepts
descriptifs.
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Pour représenter un concept qui est un agrégat de concepts
plus détaillés, le symbole est en gras (exemple : FONCTIONS
et SOUS-FONCTIONS, par rapport aux ACTIVITES).

Dans les graphes de relations, les symboles sont reliés par
des flèches (ou arcs orientés) pour indiquer le sens des échanges
entre eux. Si une coopération entre plusieurs Activités est
nécessaire pour produire un extrant qui est destiné à un tiers,
on utilise des arcs orientés convergents (flèches réunies). S’il n’y
a pas d’extrant, on utilise des arcs non orientés.

Les diagrammes de séquencement sont construits selon des
règles inspirées des Réseaux de Petri [Vidal-Naquet, 19861  que
nous décrirons dans la section suivante.

2.3. SYNTAXE

Textuelle

?? Objet : une base de données

Notre description textuelle d’un organisme ou d’un bureau
ne vise pas à constituer un roman de mœurs. C’est un outil de
compréhension beaucoup plus formalisé et qui doit être surtout
très maniable. Pour cela, la représentation textuelle doit être :

-  facilement accessible selon toutes sortes de critères (par
exemple donner la liste de tous les Rôles qui utilisent un terminal
portable -  un Outil -) ;

- évolutive (la représentation du Bureau se construit pro-
gressivement) ;

- aisément modifiable (le principe d’itérativité de la métho-
dologie entraîne des retours sur les schémas) ;

-  passible de traitements analytiques (par des techniques
telles que l’analyse des données) ;

- navigable, c’est-à-dire permettant de naviguer interacti-
vement d’un concept à l’autre. Nous avons déjà rencontré la
navigation dans l’arborescence des concepts, avec l’opération de
zoomage  avant ou arrière. On peut aussi vouloir naviguer entre
les concepts en relation latérale, par exemple passer en revue
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Tableaux récapitulatifs des règles
MODÈLE ABSTRAIT

Concept

Fonction
Sous-fonction

gras

Abrhauon Ri?gles  de crhtion  des noms et Exemples

s u b s t a n t i f  o u  i n f i n i t i f  s u i v i  d ’ u n

F Exemple: PA
o b j e t  e n  m a j u s c u l e s ,  s o u l i g n e

Activitb

maigre

Paquet
s u b s t a n t i f  e n  m i n u s c u l e s ,

P n o n  s o u l i g n e
E x e m p l e :  d o s s i e r  c o m p l e t

Fig. 2.2. Règles de formation des intanciations de concepts abstraits

MODÈLE DESCRIPTIF

1 Concept IcBne Abhuauon Rkgles  de création des noms et Exe.mples 1

Unité Un
gras

R&le
maigre

R O

Procédure
gras

Pr

Tlche Ta
maigre

Macro
-0p6ration

gras

Opération Ir
m a i g r e I

Ressource

Outil

MO

I U P

Re

ou

s u b s t a n t i f  e n  m i n u s c u l e s ,
s o u l i g n e ,  i n i t i a l e s  e n  m a j u s c u l e s
E x e m p l e :  mice  des

i d e m ,  n o n  s o u l i g n e
E x e m p l e :  C h e f  d u  S e r v i c e  d e s  Prets

s u b s t a n t i f  e n  m a j u s c u l e s ,
e n t r e  g u i l l e m e t s
E x e m p l e :  wAITRIBUTION  D ’ U N  P R E T ’

nom d’Activite/nom  de R8le
E x e m p l e :  E X A M E N  DOSSIEWChef  Se rv i ce

i n f i n i t i f  e n  m i n u s c u l e s
s u i v i  d ’ u n  o u  p l u s i e u r s  o b j e t s
E x e m p l e :  evaluer  u n e  ‘ d e m a n d e  d e  prQt’

i d e m
E x e m p l e :  c o n s u l t e r  ‘ h i s t o r i q u e  c l i e n t ’

sur le “micro-ordinateur”

s u b s t a n t i f  e n  m i n u s c u l e s
e n t r e  a p o s t r o p h e s
E x e m p l e :  ‘ d e m a n d e  d e  prQt’

s u b s t a n t i f  e n  m i n u s c u l e s
e n t r e  g u i l l e m e t s
E x e m p l e :  “ m i c r o - o r d i n a t e u r ”

Fig. 2.3. Règles de formation des instanciations de concepts descriptifs
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les Outils dont se sert une Unité donnée. Pour cela, il faut
partir de l’Unité concernée, repérer les Rôles qui la composent,
puis les Tâches pour chacun d’eux et enfin les Opérations
constituant ces Tâches. Dans les fiches Opérations on peut trouver
les identifiants des Outils utilisés. On peut alors se référer à
ces fiches Outils et en faire la liste ou les feuilleter de façon
interactive. Il est possible que les fiches de base soient celles
des Opérations, qui font le lien entre description et objectifs
du travail, Ressources et Outils. Mais celles des Rôles sont
importantes en fournissant le pont entre structure organisation-
nelle et flux de travail. La navigation dans la base de données
est donc une opération plus complexe et plus riche que le simple
accès sélectif, même multicritère [Sherwood-Smith, 19891.

Le moyen de réaliser cela est évidemment un Système de
Gestion de Base de Données (SGBD). Celui qui se trouve dans
l’organisme étudié fera sûrement l’affaire en attendant la dis-
ponibilité d’outils spécifiquement conçus pour traiter les schémas
ossadiques [Sherwood-Smith, 19891.

La structure de la BD reflète celle des modèles ossadiques.
L’instanciation de chaque concept donne lieu à une fiche dont
le contenu doit permettre :

-  de connaître toutes les caractéristiques ou attributs de
cette entité,

-  de mémoriser les liaisons avec les autres entités.
Avec des variantes que nous relèverons plus loin, les fiches

contiennent en principe les champs suivants. Certains sont obli-
gatoires, d’autres sont facultatifs.

Les champs facultatifs sont dénotés dans les fiches par [ 1.
Si l’on n’a pas connaissance de la valeur d’un attribut obligatoire,
on mentionnera « inconnu » ou « non pertinent ».

?? Champs attributs

Les champs attributs permettent d’identifier et caractériser
une *instance d’un concept par :

- nom du concept ;
- nom de l’instance ; désignation habituelle utilisée par les

membres de l’organisme ;
- [identifiant] ; code (abréviation du type de concept +

code) permettant de se référer à cette *instance sans ambiguïté ;
l’identifiant choisi est à adapter au SGBD employé ;
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- [description] ; une phrase précisant le contenu de l’ins-
tance ;

- objectif ; une phrase résumant le but à atteindre ;
- critères d’évaluation ; rubrique indiquant soit les aspects

ou dimensions propres à l’instance du concept décrit (dans le
Modèle Abstrait), soit la valeur mesurée ou estimée de cette
dimension (dans le Modèle Descriptif).

Par exemple, on relève dans la fiche de la Fig 2.4., le nom du
concept : Fonction, et le nom de l’instance : PRETS, Identifiant : FOOl,
etc.

?? Champs liaisons

Les champs liaisons sont de deux ordres : vertical et latéral.
Ils permettent de stocker les identifiants des concepts avec lesquels
le concept décrit dans la fiche entretient des relations (Cf.
Liaisons entre Fonction.. . , p. 38, chapitre 2).

-  Le champ [liens] (verticaux ascendants et descendants)
contient une liste d’identifiants ; d’une part l’identifiant du concept
dont il fait partie ; d’autre part les identifiants des concepts dont
il se compose. Ainsi une Tâche fait partie d’une Procédure.
Cette Tâche est composée de plusieurs Opérations. Ces liens
sont illustrés dans la figure 2.9. présentant un exemple de Fiche
Procédure.

-  Le champ [Relations] (latérales ou horizontales) contient
la liste des identifiants des concepts avec lesquels celui qui est
décrit dans cette fiche entretient des relations d’échange, de
communication ou de coopération. Ces relations s’établissent par
l’intermédiaire de groupes d’informations (Paquets ou Res-
sources).
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?? Fiches Abstraites

Fiche Fonction (ou Sous/Fonction)

&~Kk%~  Prêt*
raiter  des dossiers et prêter aux Clients,

Liens (Arborescence) :
/ asc. (Organisme) Agence Bancaire étudihe
\ desc. (S/F ou Activit6) PRET immobilier [Fl 101; PRET industriel IF1 201;

PRET consomm. IF1 301; STATISTIQUES IF1 901

Relations avec . . . Fonctions : C/COURRNTS  IF0021;  SIEGE IF0031;  CLIENT IF0091
Paquets entrants : demande de prêt [P 1251

sortants : proposition de prêt IP1281
consulths : règles fixées par le siège (P4891

trithes  d’haluation  1Coût, rapidité, exactitude, satisfaction1

Base de Donties  OSSAD Fiches Exemples

Fig 2.4. - Mod&e de fiche Fonction/Sous-fonction.

Fiche Activit6

Jom  de I’Activité  + [Id] : ~~GESTION  DEMANDE de PRET [fki 1041
Description] : - -
lbjectifs  : ,

.iens  (Arborescence) :
/ asc. (Fonction)

Suivi et traitement d’une demande de Prêt
Satisfaire le client et optimiser l’emploi des
sommes disponibles

PRETS [FOO 11

le lat ions avec . . . Activith  : REALISATION d’un PRET [A~11251
par Paquets entrants demande de prêt IP1251

sortants proposition de prêt [P1281
consuIt& règles fixées par le siège [P4891

kiteres  d’haluation Rapidité de réponse au client
Taux de demandes satisfaites maximum et
incidents de remboursement minimum

Base de Donties  OSSAD
II

Fiches Exemples

Fig 2.5. - Modèle de fiche Activité

0 Les Editions d’organisation



REPRÉSENTATIONS 6 3

Liens (Arborescence) :
/ a s c .  ( S u p e r  P a q u e t ) Informations sur comptes et Uurets

\ desc. (information) montant, type (débit/crédit),  solde, date

Relations entre Fonctions :
O r i g i n e  : COMPTES COURRNTS IF0021

D e s t i n a t i o n  : PRETS IF00 11

Nom du Paquet + [Id] :
[Description] :

Fie Paquet

h i s t o r i q u e  [P1851
liste des op&ations  sur comptes et livrets

Crithes  d’bvaluation

1

Basa da Donnbes OSSAD Fiches Exemples

o Fiches Descriptives

Fig 2.6. - Modèle de fiche Paquet.

c

om de l’unit4  + [Id]
hscription]  :

L i iens  (Arborescence) :
/ asc. (Organisme) Agence Bancaire Y
\ desc. (Mes) Chef de Seruice  IRoDD581;  Rgent IRoD1891;

Dactylo IR003561
elations avec ..,  Unit&  : Service Comptes Courants (Un251

par Ressources entrantes ‘demande de prêt’ IRel251
sortan  t e s ‘proposition de prêt’ IRel281

consult6es ‘historique C.Courants sur microFiches’ IRel851

;rit&es  d’haluation

Fiche  Unit6

Service Prêts IUnl4)
Regroupe les spécialistes des Prêts de I’Rgence
Bancaire Y

Coût, Taux de défaillance,
Rentabilité des capitaux prêtés

Fig 2.7. - Mod#e  de fiche Unité.
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[Description] :

Liens (Arborescence) :
/ asc. (Mite)
\ desc. (Tâches)

R e l a t i o n s  a v e c  .  .  .  R ô l e s  :
par Ressources entrantes

SO rtantes
c o n s u l t e e s

Acteurs jouant ce Rôle

Critères d’évaluation

Adjoint au Chef d’Agence, responsable
decentralisé des PrQts

Service Prêts [Un141
Gest ion PrQts  [Ta542],  Reaiisation  [Ta5891

Agent Ste  Prêts [Ro0189]
‘proposition de pr&t  [Re128]
‘accord’ [Re989]
‘directives’ [Re489]
Ac412, A~852

Animation du personnel
Relations avec les Clients
Taux de défaillance dans les
remboursements

I
Base de Donnbes OSSAD Fiches Exemples

L

Fig 2.8. - Modèle de fiche Rôle.

Fiche Proc6dure 1
Nom de la Procedure  + [Id] : “GESTION d’une DEMANDE de PRET” (Pr198)
[Description] :

Liens (Arborescence) :
\ desc. (Tâches GESTION d’une DEMANDE de PRETIChef du

=  ActiviWRôles)  Service PrQts, . ../Agent Pr&,  . ../Dactyio.
. ../Agent CC, . ../Ciient

Relations avec Procedures: “REALISATION PRET” (Pr191)
par Ressources entrantes ‘demande de pr&t’  (Re125)

sortantes ‘double de proposition de pr6t’ (Re245)
consultees néant

Critères d’évaluation Durée, nombre de réclamations, exactitude
des statistiques

Base de Donnbes OSSAD Fiches Exemples

Fig 2.9. - Modèle de fiche ProcBdure.
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Jom de la Tache  + [Id] :
Description] : - -

Fiche  Tache

GESTION DDE de PRET/Chef Ste Prêts (Ta5421

.iens  (Arborescence) :
/ asc. (Pro&dure)
\ desc. (Opérations)

Gestion demande de Prêt [Pr1  981
Rnalyser [OP 14521, Décider IOp  15431, Fixer
taux IOpl4541,  Uérifier 114531

lelations  avec . . . Tâches: Gestion des Prêts/ Agent Service Prêts
Ressources entrantes : ‘proposition de prêt’ tRel281

sortantes : ‘taux retenu’ CRe6841
c o n s u l t é e s ‘directives du siège’ [Re4891

k-itères d’évaluation : Durée,

REPRÉSENTATIONS 65

respect des règles du Siège,
quotas atteints

Base  de Dor&as  OSSAD Fiches Exemples
‘1

F i g  2 . 1 0 . - Modèle de fiche Tâche.

Nom de l’opération + [Id] :
[Description] :

Liens (Arborescence) :
/ asc. (Macro ou Tâche)

\ desc. (Opé, si macro)

Relations avec Op6rations :
Ressources entrantes :

sortantes :
consultées :

Outils associés :

ICritères d%valuation  :

Dans une fourchette donnée choisir le taux
J

GESTION DDE de PRET/Chef Ste Prêts [Ta5421
et . ../Rgent  Ste Prêts [Ta5431
Opérations coopératiues  1458.1 et 1458.2

‘proposition de prêt’ IRe  1281
‘taux retenu’ [Re  6841
‘directiues siège’ [Re  4891

“terminal Burroughs  type 4512” [Ou4291

aux moyen des placements,
de défaillances, expertise

F i g  2 . 1 1 .  - Modèle de fiche Opkation.
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Fiche Acteur

lom  de I’Acteur  + [Id] : JeanHIGREC  Mc4121

Mes  actuels :
R3les  pas&  :

>omp&ences  :
F o r m a t i o n
Exphiences

Chef du Service Prêts [Ro0058]
Chef Adjoint Ste Comptes Courants

Sup de CO Perptgnan
Caissier Banque Orientale

‘oints forts, qual i t&  : Contact commercial
‘oints faibles, d6fauts : Gestion du personnel
94f6rences : Travail assisté par ordinateur

ase de Donnbes  OSSAD hches Exemples

Fig 2.12. - Mod&e  de fiche Acteur.

Fie Ressource

‘Nom  de la Ressource +[Id] : ‘proposition de prêt’ [Rel281
[Description] : Résum6 de l’étude préalable du dossier

Liens (Arborescence) :
[/  asc. (Super Ress.)] n6ant
\ desc. (Rubriques) Client, Montant, Durée, Objet du prêt

Relations avec . . . Opérations :
O r i g i n e préparer une ‘proposition de prêt’ IOpl4561

D e s t i n a t i o n uérlfier  une ‘proposition de prêt’ [Opl4571

Crithes  d’haluation  : Facilité de consultation interne
Présentation commerciale attrayante
Bonne adaptation è l’outil  de transmission eu

Base de Donnbes  OSSAD
J

Fiches Exemples

Fig 2.13. - Modèle de fiche Ressource.
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Jom  du Moyen + [Id] :
Description] :

.iens  (Arborescence) :
[/  asc. (Super Moyen)]
\ desc. (Composants)

Jécessaire  à  :

Fiche Outil

“terminal Burroughs type 4512” [Ou4291
Clauier  + Ecran + Imprimante 40 colonnes.

Grappe de terminaux
Clavier, Ecran, connecteur sur RLE

fixer taux IOpl4581,
autres Opérations . . .

hithres  d’haluation  : MTBF, Confort visuel, Clavier français,
compatibilité auec d’autres mainframes

Basa de Donnees  OSSAD t icnes  txemples

Fig 2.14. - Modèle de fiche Outil.

Ugendedea  Fichea

[...] Indication facultatïue

[Id] Identifiant (Rbr6uiation  + No)

liaisons : *
1) liens d’arborescence /liens ascendants - fait partie de . . .

liens d’arborescence \Liens descendants = se compose de . . .
2) RelationsHorïzontales,  par Paquets ou Ressources.

Abréviations :
concepts abstraïtsF  = Fonction ou S/Fonction

(cf  Fig 2.2)R - Rctiuit6
P = Paquet

concepts descriptifsun  - Unit6 Ro - R6le
(cf  Fig 2.3)Pr  = Procédure Ta - Tâche

Mo = Macro-opération
OP = Opération RC = Acteur
Re = Ressource ou = Outil

I’ Bass de Donn$es  OSSAD Fiches Exsmdes ’ I

Fig 2.14bis. - Légende des fiches.
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6 8 LA MÉTHODE OSSAD

Graphique

e Objet

Rappelons que les moyens d’OSSAD  sont de trois types :
-  *graphe des relations, ou réseaux ;
-  *diagramme séquentiel ;
-  *matrice.
Nous allons les rencontrer lors des différents schémas que

nous voudrons représenter.

?? Graphes du Modèle Abstrait

Il s’agit de présenter graphiquement une instanciation du
Modèle Abstrait. Pour représenter le Bureau en prenant de la
distance par rapport à la situation actuelle, nous n’avons pas à
entrer dans le détail des séquencements, mais seulement des
relations. Nous aurons donc des graphes de type réseau (type Al)
ou matrice (type A2).

?? Graphe de relations entre Fonctions ou Activités (type Al)

Il présente de façon formelle les relations entre Fonctions à l’in-
térieur d’un organisme et avec l’environnement de celui-ci. Il s’agit
de faire ressortir pour le lecteur les missions de l’organisme ou
bureau, ce qu’il doit faire pour atteindre ses objectifs.

C’est un réseau ayant pour noeuds  des Fonctions et pour
arcs des Paquets. Les Paquets sont toujours des entrées ou des
sorties de Fonctions. On peut le faire plus ou moins détaillé
par ‘zoomage  avant ou arrière. Les symboles utilisés indiquent
s’il s’agit d’une vue d’ensemble comme sur la figure 2.15 (Fonc-
tions en traits gras) ou de détail comme sur la figure 2.16
(Activités en traits maigres). Le niveau de détail doit être choisi
pour faire apparaître ce qui est pertinent au problème à résoudre.

Exemple :

L’agence est l’organisme étudié. On trouve donc à l’extérieur le
Client et le Siège. Les premiers renseignements recueillis l’ont été autour
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d’une Activité qui pose problème : GESTION D’UNE DEMANDE DE
PRET. On a donc réalisé une première ébauche, simplifiée, qui ne
comprend pas toutes les Activités de l’Agence.

A partir de là on réalise un zoom avant (Fig 2.16) qui permet de
voir de plus près les Sous-fonctions de la Fonction PRETS. L’analyse
a conduit à penser en effet qu’il est nécessaire d’abst?Zëplus  complè-
tement cette Fonction afin de mieux préciser tous ses objectifs.

Fig 2.15. - Relations entre FonctionsKous-Fonctions,
au sein d’un organisme.

?? Matrice Activité/Rôle  (type A2)

Cette matrice est la description de la situation actuelle. Elle
correspond à un certain découpage des Tâches en Rôles pour
réaliser les Procédures actuellement en vigueur. La matrice
indique les Activités qui correspondent à ces Procédures dans
le Modèle Abstrait de ce Bureau. Elle est ainsi à la charnière
entre le Modèle Abstrait et le Modèle Descriptif. La Tâche,
concept descriptif, étant l’intersection d’une Activité, concept
abstrait, et d’un Rôle, concept descriptif.
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7 0 LA MÉTHODE OSSAD

PRETS

1 P R E T  I M M O B I L I E R  1

Fig 2.16. - Zoom avant sur la Fonction PRETS.
Réseau (de type AI)  de relations entre SousXGï%ons,

au sein d’une Fonction.

On pourra imaginer d’autres matrices, pour des MD futurs,
avec les mêmes Activités mais avec d’autres Rôles et donc
d’autres Tâches. Pour chacune des Activités d’une Fonction, on
fait apparaître quels sont les Rôles qui y interviennent en
participant à une Tâche. Les cases de la Matrice représentent
donc des Tâches, qui composent une Activité et sont réalisées
par un Rôle comme le montre la figure 2.17.

?? Graphes du Modèle Descriptif

Il y a cinq types possibles de graphes descriptifs, qui
permettent de représenter différents aspects d’un MD et qui
sont soit des graphes de relations, soit des diagrammes. Rappelons
que les graphes de relations n’indiquent pas la chronologie ; ils
ne montrent que les relations entre des concepts, abstraction
faite de la variable temps. Par contre, les diagrammes incluent
la notion de temps, du haut vers le bas du diagramme. Les
diagrammes descriptifs indiquent à la fois les liaisons de dépen-
dance entre Rôles pour l’exécution des Tâches ou Procédures
et les contraintes temporelles.
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ROl
C l i e n t

R o 2
Agent

Service
Pr6tr

R o 3 R o 4
Dacty lo  Agent

Ste  C/C

Ro5
C h e f
sœ

PrQts

R o 6

Activitb  1
X X X X X

G E S T I O N  D ’ U N E
D E M A N D E  D E  P R E T

I

Activitd  2

R E A L I S A T I O N
D ’ U N  P R E T

Fig 2.17 - Matrice ActiviWRôle  de la Sous-fonction
PRETS A LA CONSOMMATION

Les types de graphes descriptifs notés de Dl à D5  sont les
suivants :

- Graphes de relations
- Type Dl : Relations entre Rôles (ou Unités)
- Type D2 : Relations entre Tâches (ou Procédures)

- Diagrammes séquentiels
- Type D3 : Diagramme d’une Tâche (= 1 rôle)
- Type D4 : Diagramme d’une Procédure (plusieurs rôles)
- Type D5 : Description détaillée d’une Opération (ou d’une

Tâche).

Les Types Dl et D2 décrivent les relations entre Rôles ou
Acteurs (ou entre Unités) dans un bureau ; les liaisons repré-
sentent des échanges d’information/données c’est-à-dire des Res-
sources nécessaires à et/ou produites par les Opérations. Le
Type D3 montre le séquencement des opérations pour un Rôle.
Le Type D4 précise qui fait quoi et en relation avec qui. C’est-
à-dire l’intersection  entre organisation des individus (les Rôles)
et organisation du travail (division du travail et séquence-
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7 2 LA MÉTHODE OSSAD

ment) (1). Le type D5  est réservé aux descriptions extrêmement
détaillées, généralement en vue de décrire des Opérations à
automatiser.

Les Ressources en information/données et les Outils utilisés
peuvent être représentés sur ces graphes. Cela dépend du but
que l’on se fixe en dessinant un graphe particulier et de l’aide
que cela peut apporter à son lecteur (2).

?? Graphe de relations entre Rôles ou Unités (type Dl)

C’est une représentation en réseau des échanges entre Rôles
avec pour noeuds  les Rôles (ou Unités) ; pour arcs orientés le
sens du transfert des Ressources (entrées ou sorties). Le Graphe
de relations entre Rôles ou Unités permet de représenter les
relations (communications) entre personnes (par échange de
Ressources, c’est-à-dire d’informations).

Il s’agit du graphe que l’on établit le plus naturellement
après une première analyse d’un Bureau. Entre les personnes,
dont on a repéré les Rôles, s’échangent des informations.

Notons que si l’on veut mettre l’accent non sur les personnes,
mais sur les actions (organisation du travail), on utilisera le
graphe de type D2, Relations entre Tâches (ou Procédures). Ce
graphe met en évidence les flux de communications qui sont
nécessaires entre les différents rôles impliqués, indépendamment
de toute considération hiérarchique.

Si l’organisme (bureau) étudié est important, on établit le
même réseau à une échelle plus petite, en faisant apparaître les
Unités. On se place dans ce cas à un niveau plus élevé dans
l’arborescence des concepts (3),  c’est-à-dire que l’on voit moins
de détails (zoom arrière par rapport à un graphe des relations
entre Rôles).

(1) Les procédogrammes ou les organigrammes informatiques ne montrent, eux,
que la séquence de traitements par un ordinateur, sans indiquer la relation avec les
actions des employés.

(2) Dans le vocabulaire courant, les différents graphes ossadiques prennent les noms
de schéma fonctionnel, diagramme de flux, diagramme de circulation, organigrammes,
etc., sans que soient toujours bien précisés leur usage et la signification des symboles.

(3) Du fait de l’arborescence des concepts, il suffit de noter les liaisons au niveau
le plus bas des Modèles (Activités ou Opérations). Pour clarifier les fiches non
informatisées, on utilisera les libellés à la place des identifiants et on repétera  les liaisons
aux niveaux agrégés. On note également ici les relations entre une Opération et les
Outils qu’elle utilise. L’ensemble des liens verticaux (ascendants et descendants) permet
de reconstituer l’arborescence des occurrences.
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Exemple :

Pour représenter l’ensemble des relations hiérarchiques formelles,
le Graphe de relations entre Rôles ou Unités peut prendre la forme
d’un organigramme classique hiérarchisé. Tout dépend de ce que l’on
désire faire ressortir.

Dans l’exemple de la Fig 2.18 le Service des Prêts (une Unité
organisationnelle chargée de 1’Activité  Gestion d’une demande de Prêt)
comprend trois personnes. Elles sont en relation entre elles ainsi qu’avec
l’extérieur de leur Bureau : le Service Comptes Courants et le Client.
On a fait apparaître les Ressources en informations qui circulent entre
toutes ces personnes.

Fîg 2.18. - Relations entre Rôles au cours de la Proc6dure
(t GESTION D’UNE  DEMANDE DE PRET H (Réseau de type Dl)

?? Graphes de relations entre Procédures ou entre Tâches
(type  w

Pour mettre l’accent non sur les personnes, mais sur les
actions (organisation du travail), on établit un réseau du même
type que précédemment entre Rôles, mais à une échelle plus
petite, en faisant apparaître les Procédures. En effet, une Pro-
cédure comporte généralement plusieurs Rôles.
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Pour les graphes de relations entre Tâches, on se place à
un niveau moins élevé dans l’arborescence des concepts, c’est-
à-dire que l’on voit plus de détails (zoom avant par rapport à
un graphe des relations entre Procédures). Etant donné que
dans une Procédure chacun des Rôles concernés accomplit une
Tâche (voir une ligne de la Matrice Activité/Rôle),  il s’agira du
même graphe que le Dl de la figure 2.18, en remplaçant les
noms de Rôles p,ar ceux des Tâches réalisées par ces Rôles.

Exemple :

La Fig 2.19 est un exemple de réseau des relations entre Procédures
dans lequel les nœuds sont des Procédures et les arcs orientés indiquent
le sens de transfert des Ressources en informations (entréeskorties). Il
peut être nécessaire de dupliquer une ressource sur le graphe lorsqu’elle
est nécessaire à plusieurs Procédures.

1 ‘demande’],,,,,  ,Ic,c~~~c.~~,~

‘CLIENT ;
,
/

,c.-,,III,I,iCI,I,C I
‘STATISTKXJES  PRETS :

,
,

Fig 2.19. - Relations entre ProcBdures
de la Sous-fonction PRETS A LA CONSOMMATION

(RBseau de type DZ)
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?? Diagrammes du Modèle Descriptif

75

Nous passons maintenant à un second type de graphe : les
diagrammes. Ils indiquent dans quel ordre les choses se font,
le temps se déroulant du haut vers le bas du graphe.

Il s’agit de représenter la chronologie des Opérations (ou
Macro-opérations) qui constituent soit une Macro-opération, soit
une Tâche, soit une Procédure (selon le degré de complexité à
représenter ou le degré de détail souhaité). Deux cas se présentent
selon qu’un ou plusieurs Rôles y interviennent. Dans le premier
cas on utilisera un diagramme type D3 (Monorôle) ; dans le
second, un diagramme type D4 (Multirôle).

?? Diagramme d’une Tâche ou Monorôle  (type D3)

Le diagramme type D3 (Monorôle) permet de représenter
la chronologie des Opérations qui constituent une Tâche. Ce
séquencement met en relief la possibilité de faire :

-  plusieurs opérations dans un ordre quelconque ou simul-
tanément (parallélisme : ET),

- une opération ou l’autre, après une décision, un contrôle
ou un choix (alternative : OU),

à nouveau une opération afin d’en améliorer le résultat
(itération).

Selon le degré de complexité de la situation a représenter,
on peut soit détailler les Opérations d’une seule Macro-opération,
soit regrouper toutes celles d’une Procédure. Il est également
possible de n’indiquer que les Macro-opérations, si le degré de
détail souhaité est faible, ou encore si la situation se comprend
mieux en la regardant de loin. C’est à celui qui modélise de
décider de l’échelle de chaque diagramme.

Pour ce type de diagramme, on a adopté le formalisme des
Réseaux de Petri [Peterson, 1981 ; Reisig, 1985 ; Silbertin-Blanc,
1984; Vidal-Naquet, 19861  et plus précisément la classe de réseaux
dans laquelle :

-  les « places » sont interprétées comme des états (d’un
Rôle, d’une Ressource ou d’un Outil) et représentées par des
cercles,

-  les « transitions » sont interprétées comme des Ophations
[De Cindo et al, 19821  et représentées par des carrés.

Les réseaux de Petri ont une syntaxe bien définie et une
interprétation logique. Ils permettent de représenter les inter-

,
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dépendances entre opérations en termes de séquence, de dis-
ponibilité, de parallélisme ou simultanéité (ET), de conflit ou
exclusivité (OU). Le niveau de détail requis pour la rationalisation
de certaines Procédures très structurées ainsi que l’établissement
des spécifications techniques implique l’usage de ce type de
diagramme.

Dans certains cas, pour simplifier, les places (cercles) ne
sont figurées qu’en début et en fin, ainsi que pour les « OU ».
C’est ce qui a été fait dans le Diagramme de la figure 2.20.
Les modalités pratiques d’utilisation de ces diagrammes sont
développées dans le Guide Pratique OSSAD.

Exemple :

La Fig 2.20 montre un exemple dans le cas d’une Agence bancaire
qui doit préparer des statistiques de Prêts pour son Siège. Le diagramme
montre la Procédure “STATISTIQUES DES PRETS A LA CONSOM-
MATION”. Etant effectuée par un seul Rôle, cette Procédure coïncide
avec la Tâche STATISTIQUES DES PRETS A LA CONSOMMATION/
Agent Service Prêts. Ce diagramme est un réseau de type Petri simplifié
qui montre la succession des Opérations ainsi que les cas logiques «  ET »
et c<  OU ». Les Outils requis par ces Opérations ne sont pas indiqués,
pour simplifier. Si cela est nécessaire pour faciliter la compréhension et
le diagnostic, on peut ajouter à toutes ou à certaines Opérations les
Ressources en informations ainsi que les Outils qui y assistent le Rôle
concerné. Sur cet exemple, on a fait figurer seulement la Ressource qui
déclenche la Procédure et celle qui en constitue le résultat final.

?? Diagramme d’une Procédure ou Multirôles (type D4)

Le diagramme Multirôles ou diagramme d’une Procédure (4)
reprend les conventions du précédent et y ajoute l’indication
des Rôles qui interviennent, sous la forme de différentes colonnes,
chacune contenant les Opérations effectuées par un seul Rôle.
Il représente, selon les cas, Tâches ou Opérations, non seulement
dans leur séquence, mais en plus avec l’indication des Rôles mis
en jeu. Il met en relief à la fois :

-  l’interdépendance entre les personnes ;
-  leur travail en coopération.
Vu sous un autre aspect, le Diagramme d’une Procédure

fournit le détail correspondant à une ligne de la Matrice Activité/
Rôle. On y indique qui fait quoi et dans quel ordre. On met
ainsi en évidence le parallélisme entre Activité (Modèle Abstrait)
et Procédure (Modele  Descriptif). Comme dans un diagramme

(4) En anglais, le diagramme D4 est appelé
« Diagramme des Interactions entre R6les  ».

aussi « Role Interaction diagram »  ou
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prêt’

h
cumuler le

‘montant’ par
type

classer le ‘Pr&
accord6

contriMer

1 ‘statistiques’ 1A
F i g  2 . 2 0 . - Diagramme de la Tâche STATISTIQUES

DES PRETS A LA CONSOMMATION/Agent  Service Prêts (type 03).

de type D3, on indique ici les relations chronologiques entre
Opérations (ou Macro-opérations, ou Tâches), mais en attribuant
une colonne différente à chacun des Rôles concernés et en y
plaçant les Opérations qu’ils effectuent.

Ce Diagramme montre la répartition du travail entre les
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divers Rôles qui doivent coopérer en échangeant des informations
(et éventuellement des objets) pour réaliser la Procédure en
question.

-  Dans un premier temps, il peut être utilisé pour décrire
la situation actueile. On montre ainsi qui fait quoi et en relation
avec qui. On peut identifier en particulier tout travail fait
conjointement par deux ou plusieurs Rôles, ou bien qui dépend
du travail d’un autre Rôle pour pouvoir commencer (ou
continuer). On peut mettre ainsi en évidence l’un des phénomènes
qui caractérisent le travail de bureau, celui des interruptions.
Le graphe de type D4 peut servir à mettre en lumière les
interruptions par besoin de coopération, l’un des types d’inter-
ruptions. Une Procédure commence avec un Rôle et se déroule
jusqu’à ce que l’intervention d’un autre Rôle soit nécessaire (par
exemple une signature). Les interruptions par perturbation aléa-
toire (le téléphone qui sonne, le client qui entre...) ne sont pas
aisément représentables dans les diagrammes ossadiques.

-  Dans un deuxième temps, on peut définir des alternatives
à la situation actuelle : on y montre alors la nouvelle division
du travail proposée. C’est un moyen de montrer le partage du
travail envisagé dans les alternatives proposées. On peut partir
de ces diagrammes pour rédiger ensuite des descriptions de
Postes ou de Rôles.

Le Diagramme d’une Procédure doit être suffisamment expli-
cite par lui-même. Les Opérations (carrés) qui figurent dans
chaque colonne sont effectuées par le Rôle indiqué en tête de
la colonne. Les carrés doublés sont des Tâches et ceux en traits
gras des Macro-opérations. Normalement, on écrit sur leur droite
leur description textuelle. Lorsque deux ou plusieurs Rôles
coopèrent, on l’indique en englobant les carrés dans un rectangle.
Si le diagramme est trop chargé, l’identifiant des Tâches figure
dans le carré correspondant et la description complète ou les
commentaires utiles sont référencés en bas de page ou sur une
page voisine pour la clarté de la présentation.

Exemple :

L’exemple proposé figure 2.21 représente une Procédure bancaire
en Agence : “GESTION DE LA DEMANDE D’UN PRET”. C’est la
même que celle décrite dans la Fig 2.18 sous forme d’un Réseau de
relations du type Dl. On retrouve donc les trois Rôles internes au
Service des Prêts ainsi que le Rôle du Service Comptes Courants et le
Client demandeur. A chacun de ces cinq Rôles est attribuée une colonne
du diagramme.

Comme pour le Graphe D3 (Monorôle), on peut ajouter à toutes
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ou à certaines Opérations les Ressources en informations ainsi que les
Outils qui y assistent le R61e  concerné. On le fera si cela est nécessaire
pour faciliter la compréhension et le diagnostic. Ce type de Diagramme
permet en effet d’imaginer une autre organisation du travail (modification
des Rôles) et ne doit pas être obscurci par des détails trop nombreux.
Sur cet exemple, on a fait figurer les Ressources servant d’intrants et
d’extrants aux diverses opérations. Par contre nous n’avons pas jugé
utile pour l’analyse de faire figurer les Outils associés à chaque Opération
ou Macro-Opération. Le dernier graphe (voir D5) apporte ces indications.

: fournir des ‘informations sur le compte’

: analyser et décider 1
6 : recevoir le ‘refus de prêt’
7 18 : préparer et vérifier une ‘proposition de prêt’
9 : recevoir ‘l’offre de prêt’

Fig 2.27. - Diagramme de la Procédure
ft GESTION DE LA DEMANDE DE PRET))  (type D4)

?? Description détaillée d’une Opération ou d’une Tâche
(type DV

Cette description détaillée concerne d’abord les Opérations,
mais elle peut être utilisée aussi pour des Macro-opérations ainsi
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que pour des Tâches. Dans tous les cas, il s’agit de récapituler
en détail les liens concernant une Opération jugée particuliè-
rement intéressante par son importance ou par les questions
qu’elle soulève. Les relations s’établissent entre l’opération ana-
lysée et les moyens qu’elle mobilise. Il s’agit des Ressources en
informations d’une part et des Outils d’autre part. Sur la base
de ce gros plan sur un détail d’une Procédure ou d’une Tâche,
on pourra imaginer des solutions futures alternatives, en parti-
culier soit une meilleure assistance technologique, soit son auto-
matisation.

Cette description graphique d’une Opération sous la forme
d’une boîte noire accompagnée des intrants et des extrants peut
être renforcée par un texte précisant les conditions de déclen-
chement ainsi que les règles de gestion appliquées durant l’Opé-
ration elle-même. Ces règles peuvent prendre la forme soit d’un
algorithme lorsqu’elles sont bien formalisées, soit de règles
heuristiques s’il s’agit d’un travail peu formalisé (une ébauche
de système expert).
Exemple

d e

OpBration  realisee  par l’Agent  du Service Pr&s pour completer  le dossier
par des pieces  complementalres.

Conditions de déclenchement:
-dossier non-ok apres  examen
-TT (Traitement de texte) disponible
(Outil partage par plusieurs agents pour plusieurs Taches)
-traitement quotidien

RAgles  de traitement:
-en general,  les ‘regles  de pr&’ sont connues de l’Agent,  dans le cas contraire Il y a
consultation d’une Ressource ‘recueil des notes de service’
-les’demandes  de pr&s  incompletes sont mises en attente dans un dossier ‘demandes incompletes’
qui sont reprises par le m&me  agent lors de l’arrtvee  des complements.

Fig 2.22. - Diagramme de détail d’une Macro-opération,
avec mention des moyens utilisés (type D5).
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RÉSUMÉ du Chapitre 2

La représentation du travail tertiaire implique tout d’abord :
- une règle du jeu précise pour nommer d’une façon claire
tout ce que l’on a observé ou recueilli ;
- des symboles pour les représenter graphiquement. C’est
la morphologie du langage OSSAD.
En utilisant la description textuelle, il est possible de
constituer une Base de Données sur un Bureau : on fournit
des modèles de fiches indiquant quels sont les attributs
pertinents pour chacun des concepts. La base de données
est un outil permettant de tenir à jour les informations sur
le bureau et d’en retirer des visions différentes et synthé-
tiques selon les points de vue.
En utilisant les symboles graphiques, le bureau peut être
représenté par différents types de graphes :
- des réseaux (indiquant des liaisons entre entités)
Relations entre Rôles ou Unités (type Dl)
Relation entre Tâches ou Procédures (type D2)
- des diagrammes (indiquant une succession d’opérations,
une chronologie)
Diagramme d’une Tâche (type D3)
Diagramme d’une Procédure (type D4)
Description détaillée d’une Opération (type D5)
- et une matrice Activité/Rôle.
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Chapitre 3

Vue d’ensemble
d’un projet OSSAD

3.1. NATURE ET ORIGINALITÉ

Nous appelons donc « projet OSSAD » une action métho-
dique qui vise à réorganiser un Bureau en prenant appui sur
les technologies de l’information et de la communication. Nous
avons vu précédemment quelles contraintes et quelles ambitions
nous fixions à un tel projet : nous cherchons à la fois à être
efficace dans notre projet, à rendre le Bureau plus performant
et à améliorer les conditions de travail. Pour que notre méthode
soit efficace, nous avons développé une modélisation relativement
simple et qui ne prétend pas à l’originalité, si ce n’est que nous
cherchons à combiner deux aspects : l’organisation des hommes
et celle des procédures de travail. Mais ici les recettes ne suffisent
plus, sinon on retombe dans les méthodes d’inspiration purement
technique telles que la rationalisation des tâches. A la lecture
des principes qui guident la méthodologie OSSAD, on aura
compris que le facteur déterminant pour atteindre nos objectifs
est la conduite elle-même du Projet OSSAD. C’est à ce thème
qu’est dédié le présent chapitre.
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Fig 3.1. - Organisation générale des Fonctions d’un projet OSSAD

Au chapitre 4 de cet ouvrage, nous poursuivons cette méta-
phore ossadique d’un projet OSSAD en décrivant les Activités
et les Paquets (entrée-sortie) de chacune de ces Fonctions. Dans
la vue d’ensemble à laquelle est consacré ce chapitre, nous allons
nous concentrer sur quatre aspects qui concernent l’ensemble
des Fonctions de la méthodologie : les approches possibles de
la conception de systèmes, les Rôles à assumer, la Procédure de
mise en route et les critères d’évaluation d’un projet.
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3.3. LES DIFFÉRENTES APPROCHES
DE LA CONCEPTION

Concevoir des systèmes bureautiques

Nous lisons dans le dictionnaire Robert :

Concevoir : « créer par l’imagination ».

Concevoir des systèmes fondés sur les technologies de l’in-
formation, et devant s’insérer dans des environnements très
évolutifs, est donc un travail d’imagination et d’anticipation plutôt
que de reproduction, comme le note Alter [1985,  ~151.  Il s’ensuit
que la véritable activité de conception débouche sur l’inconnu.
Face à ce futur inconnu, au moins en partie, les individus
réagissent différemment. Certains y trouvent de l’excitation ;
d’autres des sources d’inquiétude, notamment quant à leur rôle,
leur statut professionnel ou leurs conditions matérielles d’exis-
tence (2).

Une question fondamentale se trouve ainsi à la clé du
processus de conception, qui est : « comment le système que
l’on est en train d’imaginer va-t-il se comporter lorsqu’il sera
mis en œuvre ? » Entendons-nous bien, le « système » est l’en-
semble des hommes et des moyens qu’ils utilisent, ainsi que les
relations entre eux. Monsieur X travaillera-t-il comme prévu avec
Madame Y ? Acceptera-t-il de se dessaisir de l’information qu’il
gardait dans son tiroir ? Le temps de réponse de l’outil ‘terminal
connecté au réseau’ sera-t-il bien inférieur à trente secondes ?
Pour répondre à ces questions, nous avons trouvé dans les
pratiques existantes quatre types d’approches que nous allons
passer en revue maintenant.

Approches de la conception

La conception de systèmes implique donc une forte part
d’anticipation non seulement pour imaginer les sous-systèmes et
leur assemblage (les hommes, les machines, les procédures) mais

(2) Voir au D 3.7 quelques recommandations  pour « gérer le changement ».
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encore leur comportement futur. Nous considérons que, pour
prévoir ce comportement, faire des choix, il existe essentiellement
quatre moyens qui orientent l’activité de conception et la gestion
d’un projet. Nous les nommons la “Spéculation, le *Prototypage,
1’”  Expérimentation Pilote et la “Simulation.

?? Spéculation

La Spéculation, ou approche spéculative, consiste à inter-
préter les besoins des utilisateurs, concevoir une solution et
prédire ses résultats par le raisonnement pur -  ou induction
- et sans validation expérimentale. C’est la méthode du « papier
+ crayon », améliorée si possible par une assistance informatique.
Toute activité de conception commence par une forme de
Spéculation. Les modèles ossadiques sont du reste la base de
la Spéculation, puisqu’ils permettent de communiquer et de
raisonner verbalement sur des représentations. Cependant, il
apparaît indispensable de ne pas en rester à une conception
purement spéculative, c’est-à-dire sans validation expérimentale,
car les seules garants (3) que le système se comportera comme
prévu sont et l’expérience passée, et la confrontation d’opinions
individuelles. L’expérience a de moins en moins de valeur pour
prévoir des futurs de plus en plus différents. Le consensus
émergeant des opinions est largement tributaire de la qualité
d’orateur des leaders d’opinions. Trouver des garants plus empi-
riques est l’objet des deux approches suivantes.

0 Prototypage

L’approche par Prototypage est une approche empirique qui
consiste à construire et mettre en œuvre un système bureautique
provisoire et d’un coût minimum (« vite fait, bien fait >b) puis à
observer son comportement dans des conditions réelles d’utili-
sation. Le Prototypage est courant dans l’ingénierie informatique
ou mécanique, beaucoup moins dans le domaine organisationnel.
Cependant, des expériences récentes nous ont prouvé sa faisa-

(3) Le terme « garant » est emprunté à Churchman [1971] pour désigner l’autorité
de référence qui valide la recherche d’une vérité. Par exemple, si l’on admet que le
consensus est un garant de la prédiction du comportement d’un système, alors le fait
que tout le monde soit d’accord sur une hypothtse nous la fera considérer comme vraie.
Les erreurs collectives du passé laissent douter de la parfaite garantie du consensus...
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bilité, sous certaines conditions que nous étudierons au chapitre 4
dans la Fonction CONCEVOIR des solutions, Sa justification
principale réside dans deux arguments résumés par Jenkins [ 19831.
D’abord, l’expression des besoins réels de l’utilisateur est illusoire
par la voie purement spéculative. L’utilisation d’un prototype
dans des conditions réelles de travail permet de mieux cerner
les besoins, à la fois par l’utilisateur lui-même et par l’analyste.
Ensuite, l’observation du comportement réel (4) est bien pré-
férable à toutes les spéculations fondées sur des opinions diffi-
cilement vérifiables.

La méthode d’analyse et de conception fondée sur le pro-
totypage est complètement itérative : le prototype est lancé de
façon volontairement incomplète et affiné au cours d’itérations

successives. Au début, la définition des besoins et des solutions
techniques et organisationnelles est réduite au minimum. On
organise ensuite le recueil d’informations sur l’utilisation du
prototype et on construit progressivement la description des
besoins à satisfaire en même temps qu’ils se définissent eux-
mêmes ainsi que les éléments de la solution.

Dans le langage courant, on emploie aussi le terme de
maquette pour désigner un « modèle réduit » d’une solution. La
réduction porte, dans notre domaine, sur l’étendue des cas traités
plutôt que sur la diminution de l’échelle physique. C’est pourquoi
nous préférons le terme de prototype.

Mais que ce soit par l’utilisation d’un prototype ou celle d’une
maquette, cette approche de la conception est pour nous fon-
damentale. En effet, elle fournit en général mieux que les autres
le moyen :
- de mettre en communication les parties prenantes à un projet ;
- de leur permettre de voir et toucher une solution possible,
sans dépenser trop ;
- de leur éviter de s’engager trop loin dans des orientations qui
pourraient ensuite se révéler erronées ou inapplicables ;
- de se former à des technologies ou des relations de travail
nouvelles et d’apprendre ensemble ce en quoi consiste le chan-
gement ;
- enfin, d’estimer de façon réaliste le coût d’une solution
complète fondée sur une idée déjà en partie concrétisée.

-

C’est une démarche réellement expérimentale.

(4) Nous retrouvons ici un autre We de garant de
l’observation factuelle. Nettement plus fiable à notre avis !

la vérité d’une prédiction :
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?? Expérimentation Pilote

L’Expérimentation  Pilote consiste à mettre en œuvre par-
tiellement une solution -  dite Expérience Pilote ou Test -
pour pouvoir l’évaluer sur le terrain et la modifier éventuellement
avant de la généraliser. On peut tester ainsi :

- soit le système complet, mais en se limitant à un sous-
ensemble de l’organisme ;

- soit un sous-ensemble du système futur, dans tout l’or-
ganisme ;

- soit une combinaison des deux.

L’Expérimentation  Pilote se différencie du Prototypage en
ce que 1’Expérience  Pilote est une mise en œuvre limitée, certes,
mais du système tel qu’il a déjà été décrit et spécifié par une
autre approche, tandis que le Prototypage sert précisément à
créer les Modèles Descriptifs et Prescriptifs de la solution.
L’Expérience  Pilote permet de valider des modèles, éventuel-
lement faire des adaptations mineures. Le Prototypage permet
de créer les modèles. Par exemple, le système Pilote peut avoir
été conçu par Spéculation ou Simulation. Il est fortement recom-
mandé de réaliser une Expérience Pilote à la suite d’une concep-
tion par Spéculation, surtout si le projet a une certaine ampleur.
C’est le moyen d’éviter des catastrophes, liées aux effets dits
« pervers », parce que la spéculation pure ne les avait pas prévus !

0 Simulation

L’approche par Simulation tient à la fois de la Spéculation
et du Prototypage. En effet, il s’agit de développer un système
et d’étudier son comportement, non pas tout à fait dans la
situation réelle (comme pour un Prototype), mais en créant un
environnement artificiel plus aisément contrôlable. Le système
utilisé peut être un Prototype dans un milieu artificiel ou un
véritable simulateur spéculatif consistant par exemple en un
logiciel imitant le fonctionnement réel.

L’utilisation de la Simulation peut avoir deux raisons :
- éviter les conséquences sur le personnel ou la clientèle

de l’utilisation d’une solution spéculée non satisfaisante ou d’un
prototype imparfait dans un contexte opérationnel ;
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- ou/et pouvoir maîtriser et contrôler les paramètres indé-
pendamment les uns des autres comme dans une expérience
scientifique, afin d’en étudier clairement les effets (ce qui n’est
pas possible dans la réalité, où les causes sont multiples et
parfois en boucles intriquées).

Dans le domaine organisationnel, la Simulation peut prendre
la forme de ‘«  jeux de rôles ».  Les Acteurs simulent la solution
en jouant par exemple l’un le Rôle du Guichetier de l’Agence
bancaire, et l’autre celui du Client mécontent. Dans le domaine
technologique, un micro-ordinateur aux nombreuses fonctions
programmables peut simuler une caisse enregistreuse « intelli-
gente » que l’on cherche à spécifier très finement afin de négocier
un contrat de production de masse.

?? Comparaison des quatre approches

Les quatre approches que nous venons d’esquisser ont
chacune leurs avantages et leurs inconvénients. Ceux-ci sont
résumés dans le tableau de la figure 3.2. Il faut cependant noter
que c’est l’approche par Prototypage qui est la plus cohérente
avec les Principes ossadiques, notamment la Participation, l’Ité-
rativité, le Pragmatisme et I’Expérimentation.  Evidemment, on
ne peut concevoir un système sans avoir défini plus ou moins
a priori les besoins à la suite d’une ANALYSE. Cependant, il
peut être jugé préférable de vérifier cette première idée autrement
que par des réunions et discussions théoriques. On court en
effet un grand risque de construire un système important et de
constater après coup qu’il ne correspond pas aux besoins réels,
soit que ceux-ci aient été mal interprétés et traduits formellement,
soit qu’ils aient changé entre temps. La prudence recommande
donc sinon le véritable Prototypage, du moins une solide Expé-
rience Pilote. La Simulation est pour le moment assez excep-
tionnelle dans la conception de systèmes bureautiques. Des
méthodes informatisées utilisant la technique des maquettes,
telles que SADT [Igl, 19891  ou Consoi [SystemOID,  19891,
approchent de la Simulation.
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Tvpe
d ‘ a p p r o c h e  :

IEFINITION

:ONDITIONS
)E  MISE
iN
IEUVRE

3ILAN
:INANCIER

4VANTAGES

NCONVE-
JIENTS

S P E C U L A T I O N

Exerc ice  in te l lec -
tuel s’appuyant
sur les modeles
descriptifs et la
l o g i q u e  i n d u c t i v e
pour definir  les
besoins et anti-
ciper le compor-
tement du futur
systeme.

Haut niveau de
competence e t
d’experience  afin
d’eviter les
erreurs d’antici-
pa t ion  e t l e s
d e c o n v e n u e s
futures.

Apparemment
m o i n s cher B
court  terme.

- facile à mettre
en œuvre ;
- utilise c o u -
r a m m e n t  ;
- economique
dans I’immediat.

- peut manquer
de realisme  ;
- laisse l e
champ libre B
discussions de
tvpe ideolo-
g i q u e  ;
-  est source de
c o n f l i t s n o n
fondes .

PROTOTYPAGE

Conception de
systeme &  partir
d e  I’experimen-
t a t i o n  d ’ u n e  s o l u -
tion provisoire
d’un coût mini-
mum permettant
d e  definir  l e s
b e s o i n s et
d’eprouver  l a
s o l u t i o n .

Disponibilite  des
outils de proto-
typage logiciels
langage 48  gent+
ra t ion  e t  des  per -
sonnels compe-
tents.

S o i n  d a n s
I ’ e c h a n t i l l o n n a g e
des  u t i l i sa teurs .

Cher B  mettre en
œ u v r e , m a i s
beneficiaire  &
moyen et long
termes.

- p e r m e t  d e
tester des idees
n o u v e l l e s  ;
- affine I’ana-
lyse (des
b e s o i n s )
- reduit l e
temps de deve-
loppement des
systemes
moyennement
complexes ;  :
- implique les
usagers dans la
c o n c e p t i o n  ;
- prouve la fai-
sabilite  ;
- favorise I’ap-
prent issage  ;
- evite  les solu-
t i o n s  b l o q u a n t e s .

- necess i te  une
in f ras t ructure
( p e r s o n n e l ,
materiel, l o g i -
ciel) ;
- implique la
D i r e c t i o n p o u r
prendre certains
r i s q u e s  ;
- peut paraître
moins gratifiant
pour les beaux
espr i ts ,  «  concep-
teurs » tradition-
nels .

E X P E R I M E N -
TATION
P I L O T E T

Mise en œuvre
partielle d’une
solution definie
par une autre
methode p o u r
I’evaluer  e t  l a
m o d i f i e r avant
de la generaliser.
V a l i d a t i o n  d e
modeles.

Pour  des  p ro je ts
de  grande enver -
gure.

S o i n  d a n s
I ’ e c h a n t i l l o n n a g e
des  u t i l i sa teurs .

C o û t s negli-
geables par rap-
port aux grands
proje ts . P e u t
occasionner des
retards.

- reduit les
r isques d ’ e r -
r e u r s  ;
- facilite I’ap-
prent issage  ;
- p e r m e t  d e
m i e u x  p l a n i f i e r  l e
developpement
de grands sys-
ternes.

- necessite le
developpement
d ’ u n systeme
reel, aussi
complexe que le
systeme prevu  ;
- occasionne
u n e  etape sup-
plementaire
avant la mise en
œ u v r e
complete  ;
- l e s  resultats
des tests ris
q u e n t d’&re
bia ises  pour  a l l e r
d e  l ’ a v a n t .

SIMULATION

Utilisation dans
u n e n v i r o n n e -
ment artificiel et
experimental
d’un prototype
ou d’un simula-
t e u r  p o u r  etudier
s o n comporte-
ment dans des
c o n d i t i o n s
contrô lees .

Disponibilite  des
outils de simu-
lation (langage,
m a c h i n e s . . . )
Modelisation
p h y s i q u e
logique du szu
terne  envisage.

Generalement
cher B  mettre en
œ u v r e , s u r t o u t
e n l ’absence
d ’ o u t i l s ad&
quats .

- p e r m e t  d e
tester des idees
n o u v e l l e s  ;
- affine I’ana-
lyse.
- evite d e s
solutions impra-
t i c a b l e s  ;
- facilite I’ap-
prent issage.

- necessite une
infrastructure  en
p e r s o n n e l ,  m a t e -
r i e l ,  l o g i c i e l .

Fig 3.2. - Tableau comparatif des quatre approches
de la conception
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De toutes façons, le choix d’une de ces approches, et des
méthodes y afférant, relève du principe de Contingence : l’étude
OSSAD doit avant tout coller aux besoins et pratiques du client.
Ce choix peut intervenir dès DEFINIR le projet ou lors de
CONCEVOIR. L’intérêt de faire le choix au début est que
l’approche a une influence non négligeable sur la répartition des
efforts entre les Fonctions ANALYSER, CONCEVOIR et
METTRE EN (EUVRE.  Par exemple, le Prototypage implique
moins d’analyse au départ, beaucoup pendant CONCEVOIR et
METTRE EN GXJVRE en plusieurs fois (le prototype initial,
puis ses modifications, enfin la généralisation finale). L’approche
Spéculative demande une ANALYSE fouillée et une CONCEP-
TION soignée, puisqu’il s’agit d’un processus sans itération. Mais,

d’un autre point de vue, il n’est pas toujours souhaitable de
choisir une approche dès le début du projet bureautique puisque
ce choix dépend de la nature des problèmes à résoudre, qui
n’est souvent bien connue qu’après que 1’ANALYSE  soit bien
avancée. Nous étudions les modalités du choix de l’approche de
façon concrète dans le tome 2, Guide pratique.

Qui peut concevoir

Enfin, nous pouvons nous demander qui est « le concepteur »
dans un projet de « bureautisation » (5). Il est clair que poser
la question suppose que nous ne nous satisfassions pas de
l’existence de « concepteurs » professionnels. Imaginer son futur
étant une des tâches les plus essentielles à l’accomplissement de
l’individu, nous considérons que la conception est une activité
qui doit être partagée entre tous les acteurs du Bureau, mettant
ainsi en pratique le principe de participation et notre appel à
une éthique de l’accomplissement individuel dans le travail.
L’efficacité veut cependant que l’expérience de certains membres
de l’organisme ou de l’extérieur (consultants) soit mise à profit.
C’est pour cette raison que nous allons examiner les compétences
nécessaires et détailler les Rôles dans un projet OSSAD.

(5) Néologisme créé par analogie avec « informatisation ».
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3.4. ROLES A TENIR
DANS UN PROJET OSSAD

Les Rôles d’OSSAD  et le Groupe de Projet

En utilisant le concept ossadique de Rôle, nous voyons
quatre groupes de Rôles (ou Unités) impliqués dans la réalisation
d’un projet OSSAD. De façon tout à fait classique, ces quatre
Unités constitueront un « Groupe de projet », selon les structures
les mieux adaptées à la culture et aux pratiques de l’organisme.
Certaines personnes (Acteurs) jouent des Rôles dans plusieurs
de ces Unités. Par exemple, un Responsable de département
pourra être à la fois Utilisateur et Décideur. Dans les organismes
de petite taille, il sera fréquent qu’une même personne tienne
plusieurs de ces Rôles. Les relations entre ces Unités sont
schématisées figure 3.3.

‘ r e c o m m a n d a t i o n s ’

Fig 3.3. - Relation entre les diffhentes  Unités
d’un Groupe de Projet OSSAD

0 Les Editions  d’organisation



94 LA MÉTHODE OSSAD

Les quatre Unités du Groupe de projet sont :
- YEquipe de projet OSSAD, chargée de piloter le projet ;
- les Représentants des Utilisateurs ;
- les Décideurs, qui ont autorité pour prendre les décisions

qu’implique le développement du projet ;
- les Consultants, experts en diverses spécialités qui assistent

l’équipe OSSAD.
Le nombre de Rôles à jouer répertoriés est 13. Il s’agit

d’une liste des compétences nécessaires au bon déroulement d’un
projet et que l’on trouvera de façon détaillée en annexe à ce
chapitre. 11 ne faut pas être inquiet de cette longue liste. Nous
insistons sur le fait que quelques personnes suffisent dans les
petits bureaux pour apporter ces compétences et les Rôles
énumérés dans cette annexe permettent de se rendre compte
des points pour lesquels une formation (ou une consultation)
peut être nécessaire. En effet, ce sont les compétences requises
qui sont importantes pour la bonne marche du projet et non le
nombre d’Acteurs. Un projet OSSAD est complexe, plus que
compliqué. Rôles et Unités éventuelles regroupant les Rôles à
jouer sont secondaires. De plus, il y aura de grandes différences
entre un bureau de quelques (cinq à quinze) personnes, et un
grand organisme (plusieurs centaines de personnes). On trouvera
dans le Guide Pratique OSSAD deux descriptions correspondant
à ces deux cas de figure.

En résumé, il faut quatre compétences essentielles pour réussir
un Projet OSSAD :
- 1. Un animateur qui crée autour de lui une équipe de projet
(petite ou grande) ;
- 2. Des acteurs, utilisateurs finals, qui connaissent leur travail
et sont partie prenante dans le projet ;
- 3. Un décideur, qui peut prendre la responsabilité des choix
et assumer les coûts correspondants ;
- 4. Des experts consultables si nécessaire, à l’intérieur de
l’organisme ou à l’extérieur.

Nous allons examiner de près le point le plus délicat qui
est la constitution de 1’Equipe  de Projet.
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Équipe de Projet OSSAD

Nous pensons qu’une équipe joue un rôle central dans un
projet OSSAD. La Direction lui délègue une mission avec des
objectifs, des contraintes et des choix à préparer. L’Equipe
OSSAD lui fournit en retour, par le canal du Représentant de
la Direction Générale, des informations sur la situation et sur
l’avancement du projet lui-même. Cette équipe met en forme
et propose les recommandations auxquelles l’étude a abouti.

Une Equipe de projet peut être créée le temps de résoudre
un problème en complétant une structure hiérarchique tradi-
tionnelle, ou bien faire partie en permanence d’une structure
plus participative.

Il est souhaitable qu’entre 1’Equipe  de projet et l’ensemble
des utilisateurs s’établisse une relation de coopération sur un
plan d’égalité et non une relation entre d’une part des spécialistes
et d’autre part des exécutants incompétents. L’information de
tous et une formation plus ou moins poussée des utilisateurs est
la condition d’une participation active et d’une implication réelle
des utilisateurs dans leur projet OSSAD.

Dans 1’Equipe  de projet proprement dite nous pensons qu’il
y a six rôles à remplir, six points de vue différents qui demandent
expertise, information et clairvoyance. Ces compétences sont :

-  la connaissance de la méthodologie de conduite d’un
projet OSSAD ;

-  des connaissances en organisation du travail tertiaire et
en gestion du personnel ;

-  des connaissances sur les outils des technologies de
l’information et de la communication et leur pratique ;

-  la connaissance des utilisateurs et de leur environnement
de travail ;

-  des relations confiantes avec la Direction Générale ;
- une aptitude à la formation du personnel à la fois sur

le plan technique et sur celui des formes d’organisation du travail.
Cela doit permettre d’intégrer vraiment technologie et orga-

nisation. Lorsque le projet est de petite taille, une même personne
peut tenir plusieurs de ces rôles, défendre plusieurs de ces points
de vue. De plus, tous ne posent pas partout de problèmes
importants. Faire partie de 1’Equipe  de projet n’implique pas
nécessairement une participation en temps importante pour tous
les Rôles. C’est une question d’organisation interne.
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Utilisateurs

Tous ceux qui font partie du Bureau sont les Acteurs du
système actuel et seront ceux du système futur. Ils savent mieux
que personne ce qu’ils font (permettant ainsi de créer le Modèle
Descriptif), pas forcément ce qu’il faut faire (donc contribuant
de façon limitée à la création du Modèle Abstrait). Ils peuvent
aussi exprimer, s’ils le veulent, ce qu’ils pensent de la situation
et quelles opinions ils ont des futurs systèmes envisagés. Ce sont
eux qui feront le succès (ou l’échec) du système qui sera décidé
et mis en place. Pour ces diverses raisons, la participation des
« Utilisateurs » est indispensable pendant tout le projet. Elle

sera mise à contribution pendant l’ANALYSE,  pendant la
CONCEPTION, en particulier si celle-ci est fondée sur le
Prototypage et I’Expérimentation  Pilote, et évidemment dans la
REALISATION. Les utilisateurs directs sont associés en fonction
des besoins au groupe de projet. Ils sont représentés en per-
manence par un membre de 1’Equipe  de Projet (voir Rôle 4 en
annexe).

Décideurs

Les Décideurs sont les membres de la Direction de l’or-
ganisme (dont dépend le Bureau). Tous doivent être informés
du projet et être consultés si leurs prérogatives sont concernées
par les décisions envisagées.

Experts consultants

Des expertises peuvent être demandées, soit sur des points
techniques (Nouvelles Technologies de l’Information et de la
Communication), soit sur des points touchant à la conduite du
projet (collecte de données, communication interne, par
exemple).
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3.5. APPROCHE OSSAD
ET APPROCHE QUALITÉ

Au point où nous sommes arrivés dans la description de la
Méthodologie OSSAD, le lecteur ne peut manquer d’être frappé
par la ressemblance avec une approche maintenant classique
dans la recherche de l’excellence : l’approche qualité. Pour
faciliter la compréhension de notre méthodologie, nous allons
faire quelques parallèles avec cette approche.

D’abord, le but d’un projet OSSAD est la recherche de la
meilleure qualité du travail administratif par élimination des
erreurs, retards, lourdeurs et autres défauts courants de la
« bureaucratie ». C’est le zéro-défaut de la production du bureau.
Nous faisons nôtre la définition de la qualité donnée par Stora
et Montaigne [1986,  p 451  : « La qualité est la conformité des
produits ou services aux besoins exprimés par les clients internes
ou externes, et sur lesquels les fournisseurs internes ou externes
se sont engagés. »

Ensuite les principes sur lesquels se fonde la recherche de
la qualité résumés par ces auteurs [ibid., p 621  sont :

« - l’engagement du management ;
- l’adhésion de tout le personnel ;
- l’amélioration rationnelle de la qualité ».
Ainsi nous retrouvons l’implication de la direction et des

cadres qui se traduit dans la composition du Groupe de Projet,
la participation des Utilisateurs, la nécessité d’une analyse avant
toute approche raisonnée des problèmes à résoudre.

L’analyse ossadique est fondée sur une collecte de données
factuelles avec des méthodes d’analyse des données qui rappellent
fort les techniques statistiques qui sont développées depuis plu-
sieurs années dans les contrôles de qualité [Juran, 1983, Ishikawa,
19841.  L’existence de la Fonction ossadique CONTROLE de la
mise en œuvre est elle-même un indice supplémentaire du souci
de mesurer les écarts par rapport aux objectifs de production
du système bureautique.

De même que l’approche qualité considère que « chaque
employé est tour à tour client et fournisseur interne » [Stora et
al, 1986, p 2251,  de même le modèle ossadique des Procédures
met en évidence cet interrelation des Rôles (voir un Diagramme
de Procédure au chapitre 2, fig. 2.21.).
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Enfin, nous ne sommes pas opposés à l’idée de nommer
« faciliteur  » 1’Expert  en Méthodologie OSSAD, puisque le rôle
de faciliteur est défini en approche qualité [ibid., p 2231  par :

« - l’administration d’un programme d’introduction de
méthodes d’analyses,

- la formation du personnel à une nouvelle discipline,
- I’aide  à l’application de cette discipline ».
Le contexte est plus large dans OSSAD, mais l’esprit est

le même.
Nous pouvons conclure que si des cercles de qualité ont

été créés dans une entreprise et ont réussi, la mise en place
d’un projet OSSAD peut suivre la même philosophie et devrait
aboutir à une réussite similaire dans l’installation de systèmes

bureautiques assurant une qualité totale du service administratif.
Nous proposons dans le tome 2 des modalités pratiques de
transposition.

3.6. CRITÈRES D’ÉVALUATION

Les problèmes d’évaluation sont un point clef de la conduite
d’un projet bureautique. Sans critères de succès identifiés et
acceptés, il ne sera pas possible après coup de porter un jugement
sur les changements apportés, de savoir si les choses se sont
améliorées ou ont empiré. Pas possible non plus de choisir entre
plusieurs solutions possibles par comparaison entre les change-
ments envisagés et les résultats probables du systèmes imaginé.
Donc pas de raison non plus de lancer un projet. Autant écouter
les seuls conseils d’un commercial puisqu’il ne sera pas possible
de le contredire, ou bien acheter par impulsion ou intuition, et
ainsi économiser le processus coûteux d’analyse et de conception !

Nous allons préciser maintenant quelques notions fonda-
mentales de l’évaluation, qui permettront de clarifier les débats
qui interviennent nécessairement lorsqu’il faut porter un juge-
ment.

Efficacité et eff icience

Rappelons d’abord que l’efficacité (en anglais, effectiveness)
est un concept d’ordre qualitatif qui sert à évaluer le degré de
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réalisation par un système des objectifs qui lui sont assignes.
Par exemple, le Guichet de banque a pour mission de servir
tout client dans les trois minutes qui suivent son arrivée. Le
fait-il ? On peut introduire des échelles de réussite en utilisant
des probabilités (par exemple il réussit dans 95 % des cas). Le
concept d’effkience  (en anglais, efficiency)  est plus quantitatif
car c’est un rapport -  ratio - entre les résultats obtenus par
le système et les moyens nécessaires. Par référence à notre boîte
noire de la figure 1.2 que l’on retrouve sur la figure 3.4, l’efficience
est la mesure du rendement extrants/intrants.  On dit aussi que
c’est une mesure de productivité. Dans notre exemple, le service
efficace (moins de trois minutes) de deux cent cinquante clients
par jour est obtenu par huit employés équipés de terminaux en
réseau local. L’efficience peut se mesurer elle-même par rapport
à plusieurs types d’intrants : par exemple le chiffre d’affaires
par employé, le nombre de clients traités par employé, le coût
par client traité, etc. Ce sont là les critères de performance ou
d’évaluation que l’on trouve associés à chaque fiche de la base
de données du Bureau (voir figures 2.4 à 2.14):

INTA

O B J E C T I F S

IANTS
\
$

EXTRANTS

::
:: :
: :
z. . ..\\\\........... EFFICIENCE, E,.................t

PRODUCTIVITE

Fig 3.4. - Deux notions de mesure de performances :
l’efficacité et I’efficience.

La mesure de la productivité bureautique est considérée
comme difficile, sinon impossible [Jaeger, 1987 ; Cesia, 19881.
On se contente le plus souvent de justifier financièrement les
investissements bureautiques en escomptant des économies ou
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un gain de temps. On suppose alors que ce gain de temps sera
utilisé de façon productive ou permettra de réduire les effectifs,
Cela reste à vérifier de façon plus réaliste [Sassone, 19871.  Mais
on en reste toujours à la seule optique de la productivité (rapport
entre extrants et intrants). On ignore tout ce qui se rapporte à
une meilleure efficacité de l’organisme (la concordance entre son
activité et ses objectifs, ou encore l’adaptation entre l’organisme
et son environnement). Cette efficacité peut être résumée par
exemple en termes de qualité et de délais. Ces deux dimensions
peuvent faire l’objet d’une estimation subjective et d’une compa-
raison avant-après [McDonald  et al, 1985, Strassmann, 19851.

Évaluations formative et sommative

Ces termes [Sherwood-Smith, 19891  traduisent le fait que
l’évaluation est un phénomène continu [Dumas, 19781,  notamment
dans le cours de la réalisation d’un projet. Il est utile de
distinguer deux types d’évaluation illustrés par la figure 3.5 :

-  d’une part les micro-évaluations qui orientent les adap-
tations continuelles du système en cours de développement, ou
de fonctionnement, et qu’on appellera « évaluations formatives »
puisqu’elles contribuent à la formation pas à pas du système ;

-  d’autre part les évaluations que l’on fait à des moments
importants tels que les fins de projet, les bilans annuels ou les
audits périodiques, qui font la « somme » de l’expérience acquise
sur le système, et que l’on appellera « évaluations sommatives ».

L’intérêt de distinguer ces deux types d’évaluation est qu’elles
vont intervenir différemment pendant le développement du projet
et qu’il faudra les traiter de façon adéquate.

Dimensions d’évaluation

Notons d’abord que l’on ne peut pas mesurer ce qui n’a
pas été défini, et qu’on ne peut dire que l’on a amélioré quelque
chose, si on ne peut le mesurer, au moins qualitativement.
Cependant, il faut se méfier d’un excès de confiance dans
n’importe quelle mesure ! Ainsi, un comptable astucieux peut
augmenter la profitabilité et diminuer les prix de revient beaucoup
plus efficacement qu’un bon expert OSSAD. Rappelons-nous
que les mesures de productivité locales peuvent être dangereuses
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du projet

Ain

Fig 3.5 - Deux processus d’évaluation : formatif et sommatif,

pour la productivité globale de l’organisme, car ces mesures
deviennent facilement les standards qui dictent les comporte-
ments. La règle est de toujours rapporter les performances du
travail tertiaire à des critères extérieurs au bureau où le travail
s’accomplit. On est ramené à la notion d’efficacité telle qu’elle
est définie dans la figure 3.4.

Les critères d’évaluation couvrent une large gamme de
sophistication, de complexité et d’intelligibilité. Il est hors de
question de les répertorier ici. Cependant, nous définirons des
grands domaines d’évaluation que nous appellerons les dimensions
de l’évaluation par opposition aux critères eux-mêmes qui sont
les unités d’évaluation. Les dimensions sont en général associées
aux concepts du Modèle Abstrait (Fonction, Activité, Paquet),
les critères plutôt aux concepts du Modèle Descriptif. Ainsi une
dimension d’évaluation est la présence sur un marché. Les critères
associés peuvent être le taux de pénétration, la densité du réseau
d’agences, la part de marché, etc.
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Parmi les dimensions de l’évaluation se trouvent les eva-
mations financières. Leur avantage est bien sûr de reduire  toutes
les autres dimensions à une unité commune, permettant ainsi
de comparer l’incomparable. Peut-on tout réduire en termes
financiers ?

-  Si la réponse est non, il faut alors reconnaître que les
choix parmi les solutions alternatives ainsi que les évaluations
sommatives devront dépendre de comparaisons subjectives entre
les valeurs données sur plusieurs dimensions difficilement compa-
rables. Il faudra par exemple arbitrer entre une plus grande
rapidité de service, une plus grande satisfaction dans le travail
et des dépenses plus élevées.

-  Si la réponse est oui, c’est qu’à un moment de la réflexion
on a attribué une valeur économique à chacun des critères.

Implicitement ou explicitement, l’on a incorporé dans l’évaluation
un jugement plus ou moins subjectif. On a donc biaisé le choix
final au moins autant qu’en essayant de comparer des choses
incomparables. Seulement, cela s’est fait en général de façon
plus insidieuse, et l’on risque de faire apparaître comme objectifs
-  parce que sur des critéres  quantitatifs mesurables dans la
même unité monétaire -  des choix tout aussi qualitatifs que
l’arbitrage entre des dimensions irréductibles. Des méthodes de
choix dits multicritères ont été développées pour pallier ces
difficultés, mais le fond du problème subsiste et est traité du
point de vue opérationnel dans le tome 2.

3.7. PROCÉDURE
DE MISE EN ROUTE

Il y a autant de façons de lancer un projet OSSAD que
de styles de dirigeants, et de rapports entre eux et un Expert
OSSAD. En effet, la mise en contact de ces deux Rôles est la
condition nécessaire au lancement de tout projet. L’un des
scénarios possibles est schématisé dans le diagramme de procédure
de la figure 3.6. Nous y utilisons des termes courants pour que
des commentaires ne soient pas nécessaires.
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décider de l’étude

adopter l’approche OSSAD

111dblimiter l’btude

pr6parer  les plans d’action

[‘plans d’action’1

s6lectionner l’bquipe  de projet

comprendre la
situation actuelle

con t inue r  avec  “SENSIBILISATION DU PERSONNEL”
“PREPARATION DU CONTRAT”

Fig. 3.6. - Exemple de Diagramme de ProcBdure
de lancement de Projet OSSA  D

Il s’agit d’une option possible. La demande initiale peut
provenir du Responsable du Bureau, ou du Département Orga-
nisation et Méthode. Mais il arrivera un point où un Acteur
investi du Rôle d’Expert  OSSAD définira le projet avec la
Direction générale. Pour la suite, les problèmes posés par la
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conduite du projet sont précisés pour chacune des Fonctions
décrites au chapitre 4 ci-après.

Pour réussir...

?? Qu’est-ce que la réussite d’un projet OSSAD

La réussite d’un projet OSSAD est bien entendu l’accom-
plissement de ses objectifs, dans les limites de coûts et de durée
fixées au départ. Cela rappelle l’importance de la première
Fonction d’un projet OSSAD : la DEFINITION du projet. Le
second critère de réussite est le degré d’innovation organisa-
tionnelle et technique que le projet aura permis de diffuser dans
l’organisme. Le troisième est le degré de participation du per-
sonnel et d’adoption par lui des conclusions du projet. Nous
tirons de ces critères quelques conséquences pratiques immédiates
qui doivent servir de caveat lors du lancement du projet. Les
autres recommandations suivront dans la discussion des Fonctions
d’un projet.

?? Conduite du projet

Un projet bureautique depuis son démarrage jusqu’à sa
réalisation et son évaluation sommative prend plusieurs mois et
concerne de nombreuses personnes. Donc, la façon dont il est
animé est très importante. C’est sans doute ce qui différencie
le plus la méthodologie OSSAD des autres méthodes de concep-
tion de systèmes qui se concentrent sur l’aspect technique.

?? Implication des individus et modernisation négociée

Les entreprises ont besoin, pour réussir, de l’implication
individuelle et collective de leurs salariés. En effet, le capital
le plus important pour une société complexe, c’est son potentiel
d’intelligence, de créativité et d’initiative. Or, ce capital est trop
souvent gaspillé, dilapidé parce que les formes d’organisation
des entreprises ne facilitent guère son émergence ni l’utilisation
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des potentialités individuelles et collectives. Il y a des gisements
de productivité fantastiques dans l’implication, la motivation et
l’intelligence des hommes et des femmes. C’est ce trésor qui est
insuffisamment valorisé pour répondre aux enjeux de la qualité,
de l’emploi, de la productivité et de la satisfaction des besoins.
Certes, le social a un coût. Mais il est rapidement amorti par
la dynamique que crée dans une entreprise, un service ou une
administration la prise en compte des aspirations des salariés.
Cela est bien normal, car lorsque les salariés sont effectivement
reconnus dans l’exercice de leurs fonctions et qu’ils bénéficient
de contreparties tangibles de leurs efforts, ils se mobilisent
pleinement. L’efficacité d’une société, sa capacité à développer
un progrès économique et social dépendent de l’implication de
tous.

Cette approche, qui correspond aux aspirations profondes
de la société post-industrielle, requiert de la Direction générale
et de l’expert OSSAD deux facultés d’ouverture difficiles à
concilier : la faculté d’écoute et celle de synthèse. L’écoute doit
être celle des mouvements de proposition et contestation qui
font bouger l’entreprise en accord avec son environnement. La
recherche de solutions permet ensuite de progresser. Animer un
projet OSSAD, c’est être à la fois producteur de consensus
(volonté de trouver des solutions négociées) et producteur de
tensions (rôle de critique sociale) comme le souligne Kaspar
[ 19891.  Dans l’approche cognitive, c’est être « singérien » [Church-
man, 1971 ; Dumas, 1978 ; Jayaratna, 19861,  c’est-à-dire capable
de gérer une remise en cause constructive : « si trop de consensus,
rechercher plus de données divergentes ; si trop de tensions, de
divergences, rechercher plus de consensus. »

?? Le risque technocratique

Tout effort de rationalisation, avec la recherche du consensus
et la finalisation de l’action, porte en lui les germes de totali-
tarisme comme l’a reconnu une « ex-communiste » [Arendt , 19531.
C’est pour cela que- le développement de l’autonomie des groupes et des individus,
-rla préservation d’espaces de liberté (libre décision, libre orga-

nisation),
-  le refus délibéré de tout prévoir et organiser,
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sont les contre-poisons permanents à inclure dans un projet
O S S A D .

?? Introduction du changement (technologique et organisationnel)

Dans un projet qui doit apporter des changements, orga-
nisationnels aussi bien que techniques, il faut prendre en consi-
dération plusieurs facteurs qui sont :

-  la formation d’opinions quant à l’avenir, largement condi-
tionnées par les goûts, préjugés et expériences individuelles ;

-  les conflits émergeant de ces opinions ;
-  les occasions de remise en cause de la situation actuelle,

associées bien entendu aux jeux implicites du pouvoir ;
-  le temps qui permet l’évolution des mentalités et des

opinions, en particulier par l’apprentissage ;
-  le rôle d’entraînement des opinions qu’ont certaines

personnalités.
Lasfargue [1988,  p 321  a humoristiquement baptisé les

diverses attitudes face au changement technologique. On trouve :
-  les techno-mordus  qui « insistent sur le côté volontariste

et positif du changement » et sont souvent les spécialistes de ce
changement (informaticiens ou ingénieurs des télécommunica-
tions) ;

- les techno-stalgiques qui, au contraire, « vivent difficile-
ment ce changement » et ont l’impression de le subir ;

- les techno-opportunistes qui cherchent surtout à faire
moderne, et voient dans l’adoption des outils une possibilité de
faire carrière plutôt que d’améliorer leur productivité et même
leur efficacité ;

- les techno-parleurs qui tiennent les discours (positifs aussi
bien que négatifs) sur la technologie, sans en avoir fait l’ex-
périence personnelle (6) ;

- enfin les techno-nonchalants qui, blasés, « ne voient que
la prolongation d’un mouvement éternel, en niant les spécificités
de la période actuelle ».  Ils sont redoutables en ce sens qu’ils
freinent l’innovation technologique par leur inertie.

Du poids et de l’influence relatifs de ces attitudes va dépendre
le fonctionnement effectif du système en cours de gestation.

(6) « Les techno-parleurs occupent souvent les postes clés, et sont au-dessus des
contingences quotidiennes ! » (ibid., p. 33).
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Il faut donc se souvenir que :
-  Tout le monde ne réagit pas de la même façon face au

changement. Il faut tenir compte des différences et identifier les
différents groupes.

-  Pour éviter ladite « résistance au changement », il faut
informer et former. Le groupe de projet OSSAD a un rôle
majeur à jouer là, dès le début du projet.

-  Le changement, son assimilation et son intégration dans
la pratique quotidienne est un processus psychosocial qui prend
du temps. Il faut admettre qu’un projet OSSAD durera plusieurs
mois. Il faut résister à la tentation normale d’une direction de
vouloir aboutir vite. Mais le temps doit être géré en posant des
dates limites, des points de contrôle et en surveillant tout écart
avec les prévisions. Des outils informatisés de gestion de projets
peuvent être utiles dans ce but.

0 Communication

De nombreuses personnes étant concernées, 1’Equipe  de
Projet doit veiller à une bonne communication interne dans
l’équipe, mais aussi avec les utilisateurs finals et avec la Direction.
D’où l’importance des outils classiques :

-  Planification préalable et convocations aux réunions ;
-  Comptes rendus des discussions et surtout des décisions

prises (Quoi ? Qui ? Quand ?).

II faut y ajouter des contacts directs, informels, et des
relations publiques.. . Cela demande de la disponibilité (attention
aux spécialistes débordés et aux consultants de passage). Enfin,
des rapports réguliers doivent être faits à la Direction Générale.

??Particination..  . encore

C’est l’un des six principes OSSAD, parce que nous pensons
qu’il s’agit en Europe aujourd’hui d’une des façons les plus
efficaces d’introduire le changement et particulièrement celui lié
à l’emploi des technologies de traitement et de communication
de l’information. Les experts en informatique/bureautique doivent
apporter leur assistance au client, mais les diagnostics et les
solutions efficaces viennent des utilisateurs et des directions. Il

@ Les Mitions d’organisation



1 0 8 LA MÉTHODE OSSAD

faut utiliser les outils et procédures ossadiques comme des
instruments de dialogue et non pas des instruments magiques.
Ils peuvent aider à poser et à résoudre des problèmes liés à
des points de vue conflictuels sur la situation actuelle ou sur
les propositions de changements. Il ne faut pas éviter les conflits,
mais aider B leur solution. OSSAD peut être aussi un outil de
modernisation sociale.

RÉSUMÉ du Chapitre 3

La méthode ossadique avec son vocabulaire et ses outils
doit être accompagnée d’une conduite du projet lui-même.
Pour mener à bien un projet bureautique (une étude et la
mise en œuvre des conclusions de cette étude), il y a six
types d’objectifs à atteindre. A chacun d’eux nous faisons
correspondre une « Fonction » (au sens ossadique) à
assurer : DEFINIR le projet, ANALYSER la situation,
CONCEVOIR des solutions, REALISER la solution choisie,
CONTROLER la mise en œuvre, et GERER le projet.
La conduite du projet repose notamment sur les approches
possibles de la conception, les Rôles à assurer, la mise en
route du projet et les critères d’évaluation à utiliser tout
au long du projet.
Pour OSSAD, la conception de système bureautique est un
travail d’imagination créative et d’anticipation, plutôt que
de reproduction et d’extrapolation. Il s’agit d’anticiper les
composants mais aussi le fonctionnement du système. Or,
l’anticipation de systèmes complexes, à fort contenu humain,
est un art très difficile. Nous distinguons quatre approches
pour concevoir un système et prévoir son comportement ;
elles se regroupent en deux sortes. La première est la
Spéculation qui consiste à se fonder sur le raisonnement
pur et le discours. La seconde est fondée sur l’observation
expérimentale et inclut :
- le Prototypage qui consiste à construire vite et à peu
de frais une sorte de maquette et à observer in situ  son
comportement ;
- 1’Expérimentation Pilote qui consiste à vérifier par l’ex-
périmentation des idées développées par spéculation ;
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- la Simulation qui consiste à expérimenter en dehors du
contexte réel.
La conduite du projet implique qu’un certain nombre de
Rôles soient tenus par les membres du groupe de projet,
tels que la responsabilité du projet, la représentation des
utilisateurs, l’expertise technique et l’expertise en relations
humaines. Que ces Rôles soient incarnés par un petit ou
un grand nombre de personnes dépend de la taille du projet
et de celle de l’organisme.
Le succès d’un projet est une notion qui n’a de sens que
si l’on a été capable de formuler des critères d’évaluation.
Ceux-ci serviront évidemment à la fin du projet pour le
juger dans son ensemble (évaluation dite sommative), mais
ils serviront aussi pendant le déroulement du projet pour
l’orienter en permanence (évaluation dite formative) et pour
faire le choix de la solution.
Enfin, parmi les conditions de réussite d’un projet se trouve
la prise de conscience, par l’équipe de projet et par son
responsable, des enjeux de pouvoir et de conflits d’intérêts
ou de personnalités qui ne manquent pas de se révéler lors
de l’introduction de tout changement.

ANNEXE

Liste des Rôles à tenir dans un Projet OSSAD

?? Équipe de Projet (Rôles 1 à 6)

?? Rôle 1 : Expert en Méthodologie OSSAD

Il faut que quelqu’un connaisse la méthode à suivre, qu’il
l’ait de préférence déjà appliquée et puisse l’apprendre aux
autres. Il encourage et conseille 1’Equipe  de Projet pendant toute
son application. La (ou les) personne(s) jouant ce Rôle peut
(peuvent) être soit une personne de l’organisme (par exemple,
le chef du bureau ou une personne nommée par celui-ci, ou
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bien un membre du département Organisation), soit un consultant
extérieur. Dans tous les cas, ce Rôle suppose à la fois d’excellentes
compétences relationnelles et une bonne insertion dans le Bureau.

Au début du projet, cette personne doit jouer un rôle
moteur et primordial pour mettre le projet en route et en activer
les diverses Fonctions. Au fur et à mesure que le temps passe,
il devient plus un conseiller qu’un chef de projet. Une fois la
méthode de conception de solutions et d’évaluation mise en
place et pratiquée, les itérations suivantes peuvent être suivies
par d’autres membres de 1’Equipe.  Finalement, cet Expert devient
un membre de 1’Equipe  de Projet parmi les autres.

?? Rôle 2 : Expert en Organisation/Personnel

Nous avons insisté sur les aspects organisationnels d’un
projet OSSAD. Il faut donc des compétences en la matière
(structures et organigrammes, définition de postes, organisation
du travail, changement organisationnel, etc.). Il faut aussi une
excellente connaissance de l’organisme concerné, ce qui implique
que ce Rôle soit tenu par une personne de l’organisme lui-
même. On peut penser en particulier à un représentant du service
du personnel, s’il existe, ou à un adjoint du chef de service
chargé de ces aspects. Il doit veiller à ce que les aspects humains
et organisationnels soient bien pris en considération tout au long
du projet. Il doit acquérir une maîtrise des aspects organisa-
tionnels de la méthodologie OSSAD, notamment assurer que
les aspects techniques ne deviennent pas prédominants, ce qui
est une tendance générale à la facilité.

?? Rôle 3 : Expert en Technologie

Toutes les technologies du traitement de l’information, de
la communication et de la bureautique étant susceptibles d’être
utilisées dans un projet OSSAD, une personne doit avoir une
compréhension assez large de ce qui existe et de ce qui est en
cours de développement. Cela recouvre bien entendu les matériels
mais encore plus leurs aspects logiciels et ergonomiques.

Cet expert peut être interne ou externe à l’organisme, cela
importe peu à condition d’être indépendant des fournisseurs. En
plus de sa connaissance de ce qui existe dans l’organisme et à
l’extérieur, il doit être capable de dialoguer et de coopérer avec
des personnes peu compétentes en technologies de l’information.
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Enfin, on souhaiterait que cet expert soit conscient que la
technologie doit être là pour aider les individus, leur apporter
assistance et non l’inverse.

?? Rôle 4 : Représentant des Utilisateurs

On lui demande de se faire l’interprète permanent des
utilisateurs dans l’équipe de projet et d’y apporter l’expression
de leurs désirs, besoins, attitudes ainsi que leur perception de
ce qui a lieu aujourd’hui. Le but final du projet étant le
fonctionnement satisfaisant du système futur, il est fondamental
que les Acteurs qui feront partie de ce système soient partie
prenante de cette équipe de projet. Nous verrons un autre Rôle
(no 7) impliquant particulièrement les Utilisateurs dans la mise
en œuvre des méthodes de ce type expérimental (Prototypage
et Expérimentation Pilote).

Deux qualités sont souhaitables pour bien remplir ce rôle :
-  la motivation pour une participation active (implication)
-  de bonnes relations avec le reste des « utilisateurs » -

en fait acteurs participants du systéme final -  pour bien repré-
senter leurs points de vue et leur transmettre les informations
du groupe.

?? Rôle 5 : Représentant de la Direction générale

Il apporte le soutien de la Direction et lui transmet toutes
informations sur l’avancement du projet et les problèmes ren-
contrés. Il préside 1’Equipe  de Projet. En effet, sans l’appui et
le soutien de la direction, aucun projet n’a de chances d’aboutir.
Des actions « commandos » de la base peuvent être à l’origine
d’un projet OSSAD. Elles ne peuvent pas en tenir lieu car ses
conclusions auraient peu de chances d’être suivies et mises en
œuvre. D’autre part, l’implication de la Direction générale est
le message le plus clair adressé à 1’Equipe  de Projet que ses
décisions tiendront compte des recommandations fournies par
1’Equipe.  Elle est le garant du fait que le projet n’est pas un
alibi pour justifier des décisions déjà prises.

?? Rôle 6 : Formateur

Il devra superviser la formation et l’entraînement des per-
sonnels du bureau pour que le nouveau système puisse être mis
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en place avec succès. Il n’est pas nécessaire que ce Rôle soit
présent tout au long du projet OSSAD. Cependant, plus il y
participera, plus il sera en mesure de bien comprendre les
caractéristiques de la nouvelle technologie ainsi que les connais-
sances et compétences qui seront nécessaires pour les utiliser
dans le cadre de la nouvelle organisation du travail.

Les compétences pour tenir ce Rôle sont celles demandées
aux formateurs avec en plus une bonne pratique des technologies
utilisées.

?? Utilisateurs (Rôle 7)

-o  Rôle 7 : Utilisateurs-Acteurs

Les Utilisateurs ne sont pas des membres permanents de
?Equipe  OSSAD, seul leur Représentant (Rôle 4) en est un.
Ils sont mis à contribution autant qu’il est nécessaire, mais en
se souvenant que le temps qu’ils passent pour le compte de
l’étude est à imputer au coût de celle-ci.

?? Décideurs (Rôles 8 à 11)

-0  Rôle 8 : Responsables du Bureau

Tout bureau a généralement un ou plusieurs responsables.
Ïls ont un rôle important sur deux plans : ils détiennent une
grande part de l’information (en particulier pour la définition
du MA) et ils doivent entériner la décision de réalisation. Leurs
connaissances et leur autorité peuvent avoir beaucoup d’impor-
tance pour le succès du projet. Ils sont les interlocuteurs privilégiés
de 1’Equipe  de Projet.

?? Rôle 9 : Directeur Organisation et Méthodes

Les organismes importants ont souvent un spécialiste fonc-
tionnel pour tous les problèmes de structure, d’organisation du
travail et de méthodes. Un projet OSSAD utilisant une méthode
particulière et agissant sur l’organisation du bureau étudié doit
nécessairement faire appel à ce spécialiste, lorsqu’il existe. Sinon,
on peut chercher conseil dans ce domaine en faisant appel à
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un consultant extérieur. La Fonction CONCEPTION peut béné-
ficier en effet d’ouvertures et d’apports sur des formes d’orga-
nisation non pratiquées dans le bureau étudié.

Lors des décisions de choix d’une solution et de sa réalisation,
ce Rôle doit examiner et approuver les recommandations de
1’Equipe  OSSAD en ce qui concerne les aspects humains et
organisationnels. Ceux-ci doivent être cohérents avec la politique
de l’organisme.

?? Rôle 10 : Directeur informatique

Le Directeur (ou Responsable) informatique complète le
Rôle d’Expert  en Technologie ou l’assume lui-même. En tant
que Décideur, il doit donner son avis sur les recommandations
de 1’Equipe  OSSAD, s’assurer qu’elles sont conformes à la
politique informatique de l’organisme (en particulier s’il existe
un plan directeur de l’informatique) et donner son visa à tout
achat de matériel et de logiciel. Il doit accepter la responsabilité
des tests portant sur les matériels et logiciels d’information-
communication.

?? Rôle 11 : Acheteur

L’Acheteur  est un membre du département Achats. Il met
à la disposition de 1’Equipe  OSSAD son expérience des négo-
ciations avec les fournisseurs (aussi bien de matériel, de logiciel,
que de leur maintenance). Il a la charge de rédiger la partie
commerciale des appels d’offre et des contrats. Il a le choix de
la politique d’acquisition (leasing, location, achat).

?? Experts consultants de l’équipe (rôles 12 et 13)

?? Rôle 12 : Expert en Collecte de Données

L’Expert  en Collecte de Données apporte son concours à
la mise au point des instruments de collecte de données et
d’analyse qui sont utilisés dans les Fonctions ANALYSE et
CONTROLE de la mise en œuvre. Il doit être compétent dans
la préparation et l’administration de questionnaires, entretiens,
journaux et relevés divers, et observation par un tiers. Il doit
connaître les avantages et inconvénients de chacun de ces ins-
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truments, et leur domaine d’application. Il accepte aussi la
responsabilité du codage, de la saisie et de l’exploitation des
données recueillies.

Peu d’organismes ont un tel expert à leur disposition si ce
n’est peut-être dans le département Etudes de Marché. Une
consultation externe auprès d’universitaires ou de cabinets spé-
cialisés peut être envisagée.

?? Rôle 13 : Expert en Communication Interne
et Relations Humaines

L’Expert  en Communication Interne et Relations Humaines
apporte son concours à tous les moments cruciaux du projet
pour le faire connaître, diffuser les idées qu’il véhicule, déceler
les résistances éventuelles et créer un climat propice à la réussite.
Il aura à sa disposition tous les moyens de communication
disponibles tels que le journal d’entreprise, les assemblées géné-
rales du personnel, les groupes de réflexion, les démonstrations,
etc. Selon les ressources et les pratiques de l’organisme, ce Rôle
peut être tenu soit par un membre du département de la
Communication, soit par un consultant extérieur.
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Chapitre 4

Modèle Abstrait
d’un projet OSSAD

Après la vue d’ensemble des conditions de mise en œuvre
et de réussite d’un projet OSSAD, nous allons esquisser main-
tenant les différents objectifs opérationnels qu’il faut réaliser.
En termes d’analyse ossadique, c’est le propre Modèle Abstrait
d’un Projet OSSAD. Les objectifs sont ordonnés en Fonctions,
Sous-fonctions et Activités. En général, nous nous limiterons à
deux niveaux de détail, donc au couple Fonction-Activités. Cela
est un exercice de familiarisation avec la terminologie et la
pratique du raisonnement ossadique. Si la lecture en paraît un
peu fastidieuse, considérer la liste des activités comme une
« check list » des choses à faire.

De la figure 3.1, nous avons extrait un graphe du Modèle
Abstrait d’OSSAD,  en le simplifiant pour qu’il soit plus lisible
(figure 4.1.1) : nous avons mis de côté la Fonction GERER LE
PROJET qui est un peu à part et que nous présentons en
figure 4.1.2.

Le présent chapitre commente les Fonctions et leurs Activités
les unes après les autres au plan de ce qui doit être fait. La
« description » du comment on le fait intervient dans le tome 2,
Guide Pratique, qui est une sorte de Modèle Descriptif d’OSSAD.
Enfin, ce qui doit être produit par une étude OSSAD est
représenté par les Paquets sortant de chaque Fonction.
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Fig. 4.1.1. - Vue générale des Fonctions OSSAD de 1 à 5.

4.1. Fonction 1 : DÉFINIR LE PROJET

Cette Fonction consiste à poser les bases de l’étude à faire
et de la future réalisation à mener à bien. Cela aura des
conséquences sur tout ce qui suit. C’est donc une Fonction
importante. Il n’est ni intuitif, ni évident, ni naturel de mettre
en place et de se préoccuper de toutes les conditions d’une
réussite future. D’où l’intérêt de suivre une méthode.

Par exemple, il faut se fixer au départ non seulement des
objectifs, mais aussi des crit&res  précis d’évaluation et de succès.
Sinon, comment piloter le projet (évaluation formative) et
comment le juger à son terme (évaluation sommative) ? En
raison de son principe de pragmatisme, un projet OSSAD part
toujours de l’expression de « problèmes » à résoudre : soit des
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Fig. 4.12.  - Relations de la Fonction GERER LEPROJET  avec les
autres Fonctions d’un prolet  OSSAD .

améliorations pour diminuer les dysfonctionnements, soit des
attentes précises pour atteindre des objectifs plus ambitieux ou
nouveaux. Il faut aussi réfléchir à la façon d’aborder le projet,
à la méthode de travail en conception - Spéculation, Prototypage,
Expérimentation Pilote, Simulation - qui convient le mieux à
celui-ci et à l’organisme où il va s’effectuer. La méthode choisie
aura des conséquences nombreuses par la suite. Enfin, les
conditions de succès pour la réalisation et la mise en œuvre de
la solution doivent être envisagées dès le début car elles impli-
quent une information précoce et sont à prendre en compte
pour la conception des solutions envisagées.

Nous allons passer en revue les différentes Activités de cette
Fonction et les Paquets qu’elle produit, en nous souvenant que,
si elle intervient obligatoirement au début de tout projet OSSAD,
elle doit pouvoir être réactivée au cours du projet pour éven-
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PFFIN@
JFPRQJEI

PREPARER
LE’CONTRAl’

Fig. 4.2. - Zoom avant sur la fonction DEFINIR LE PROJET:
les Activitds  et Paquets principaux.

tuellement en modifier la définition. En effet, le défi de la
Fonction DEFINIR LE PROJET est de comprendre suffhamment
la situation pour établir un contrat réaliste, sans pour autant
faire tout le travail d’ANALYSE avant de signer le contrat !

Activitécs

. PRENDRE CONTACT

L’idée d’un projet peut venir de différents Acteurs : un
directeur qui a le sentiment que son entreprise n’est pas prête
à affronter les défis qui émergent ; un chef de service qui n’est
pas satisfait de l’efficacité d’un bureau ; des membres du personnel
(syndicat, cercle de qualité) qui sentent qu’une profonde réor-
ganisation associée à l’utilisation des technologies de l’informa-
tion-communication serait souhaitable ; un chef du département
Informatique-Organisation qui a de nouvelles solutions techno-
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logiques à proposer ; un consultant ayant l’expérience d’OSSAD
qui vend ses services, etc. Dans tous les cas, un contact doit
s’établir entre une personne qui propose OSSAD et un Décideur
qui a autorité pour lancer le Projet. Les Principes de l’approche
ossadique doivent être clairement exposés, surtout en ce qui
concerne la participation, et acceptés. Les premières étapes, qui
sont les Activités de la Fonction DEFINIR LE PROJET, sont
alors esquissées et rendez-vous est pris pour faire le bilan et
signer un « contrat » plus ou moins formel, selon les pratiques
de l’organisme.

. COMPRENDRE LA SITUATION

Il est évident que comprendre la situation est à la fois la
clé de la problématique ossadique et le défi le plus vaste offert
à 1’Equipe  de Projet. Car, premierement, cette compréhension
n’est pas celle d’un individu, mais doit devenir celle de l’or-
ganisme, dont 1’Equipe  de Projet est un échantillon ; deuxiè-
mement,  elle n’est pas immédiate.. . puisque, si c’était le cas, il
n’y aurait pas lieu de se lancer dans l’utilisation d’une méthode
comme OSSAD. Les principaux points d’appui pour la compré-
hension de la situation sont les suivants.

?? Relever les indices

Il s’agit de jouer finement, car ce n’est pas pendant la
définition du projet que l’on va investir énormément en recherche
d’information. Cependant, il faut avoir un éclairage suffisant
pour engager le projet. Souvenons-nous aussi que les erreurs à
ce niveau ne sont pas fatales, car, par itération, on pourra
revenir ultérieurement à la définition du projet.

?? Détecter des problèmes dans le bureau

A côté des problémes patents, les indices permettent de
faire surgir des problèmes latents. Il faut formaliser leur expres-
sion.

?? Appréhender l’environnement

Les problèmes ont-ils été bien formulés ? Pour paraphraser
une situation que les clowns ont rendue célèbre, ne cherche-
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t-on pas sous le réverbère parce que c’est là que l’on voit clair ?
L’approche systémique nous apporte ici un cadre conceptuel
puissant. Le ou les problèmes qui ont déclenché le processus
ossadique sont certainement importants, mais de même que le
bon médecin remonte des symptômes vers les causes de la
maladie, de même le bon analyste prendra en considération
l’environnement de la situation problématique pour y chercher
des racines plus profondes. Le Guide Pratique donnera quelques
exemples et conseils pour mettre en pratique cette approche
systémique en suivant les airs de Chuxchman [1971],  Le Moigne
[1973],  Checkland [1981]  ou Jayaratna [1986].

?? Formuler des hypothèses

En application de la méthode scientifique, l’objet d’une
grande partie de la Fonction ANALYSER LA SITUATION
sera de vérifier ou amender par des données factuelles des
intuitions qui auront servi de point de départ à l’étude. Il est
fortement recommandé de formuler ces intuitions comme des
hypothèses à vérifier.

?? Repérer les contraintes

Enfin, il ne faut pas oublier que toute cette étude se situe
dans un environnement matériel et humain qui impose des
contraintes. Repérer les plus fortes dès le début évitera de
s’engager dans des impasses. Les principales contraintes concer-
nent les ressources budgétaires, humaines, en temps et en moyens
d’étude. Il peut y avoir aussi des contraintes technologiques,
mais elles doivent absolument être considérées avec précaution,
car, quoi qu’en disent les spécialistes, ce sont en général les
plus facilement contournables.

. DÉFINIR LES CONDITIONS DE SUCCÈS

D’après ce que nous avons déjà vu, il y a quelques conditions
du succès d’une étude OSSAD qu’il faut mettre en œuvre dès
le début. Bien entendu, la participation, l’information et la
communication permanentes en font partie. Nous précisons trois
points : avoir un projet en commun, préciser les objectifs, et
fixer les critères d’évaluation du futur système aussi bien que
du projet lui-même.
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0  Projet en commun

Une action d’envergure comme la réorganisation d’un bureau
et l’introduction des changements organisationnels et techniques
implique que les membres de l’organisme partagent un projet
commun. « Projet » porte en lui des connotations actives de
projection dans le futur et d’action en commun qu’il faut valoriser.
De plus, il ne s’agit pas de prévoir tous les détails, comme en
engineering, il faut limiter les ambitions du projet à ce qui est
faisable et utile, et il faut définir une stratégie du changement (1).
Enfin, il faut se souvenir que les idées, les attitudes et les
opinions vont changer au fur et à mesure du déroulement du
projet.

?? Objectifs

A la notion de projet sont associés des objectifs. Ils doivent
être réalistes, tangibles et partagés. Ils doivent aussi être associés
à un *horizon, c’est-à-dire à une durée de vie du système
envisagé telle que court, moyen ou long terme.

?? Critères d’évaluation

Les critères d’évaluation indiquent comment, en pratique ,‘
on reconnaîtra dans quelle mesure les objectifs auront été atteints.

. TRANSFORMER LES RÈGLES MÉTHODOLOGIQUES
EN METHODE

Entre le « ce qu’on doit faire » et le « ce qu’on peut faire »,
il y a la même différence qu’entre un Modèle Abstrait et un
Modèle Descriptif. Il est maintenant temps de faire une première
sélection des outils qui vont être employés pour mettre la
méthodologie en pratique, c’est-à-dire la transformer en méthode.
Il faut notamment :

(1) Certaines stratégies du changement tentent de dissimuler le fait qu’il va y avoir
changement pour mieux le faire admettre.. . Il est évident qu’il faut parfois une grande
habileté pour faire accepter des mutations. Mais l’expérience nous a souvent prouvé
que jouer la franchise est bénéfique à moyen terme, même si quelques difficultés peuvent
surgir au départ. Cela fait partie de la déontologie de YExpert  OSSAD de considérer
les interlocuteurs comme des êtres mûrs et capables de juger par eux-mêmes de
l’opportunité du changement.
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- sélectionner la méthode de travail (Spéculation, Proto-
typage, Expérimentation Pilote, Simulation) ;

- envisager les outils d’analyse (réunions, enquêtes, ques-
tionnaires, échantillonnage, journaux, traitements des données,
etc.) ;

- définir et adapter les Rôles décrits au chapitre 3 ;
- établir une chronologie et un échéancier ;
- esquisser la répartition des tâches et les documents &

produire ;
- faire les devis en temps et en argent ; tous éléments qui

entreront dans la formulation du contrat, Paquet final de la
Fonction 1.

. SENSIBILISER LE PERSONNEL

Au stade de la définition du projet, la sensibilisation du
personnel porte sur trois thèmes :

- ce que l’on va faire (les objectifs du projet) ;
- comment on va le faire (la méthodologie OSSAD trans-

formée en « méthode maison ») et comment le personnel y sera
associé ;

-  quels sont l’état de la technologie et les exemples de ce
qui se fait ailleurs en matière de *systèmes bureautiques.

. PRÉPARER LE CONTRAT

0 Contrat

Le terme « contrat » est utilisé ici dans son acception générale
de « convention par laquelle une ou plusieurs personnes s’obligent,
envers une ou plusieurs autres, à donner ou à faire quelque
chose » [Petit Robert, p 3431.  Que le contrat soit formel ou non
est affaire d’adaptation aux pratiques courantes de l’organisme
client. On peut passer un « contrat » avec soi-même, avec son
supérieur, ses collaborateurs, avec des intervenants extérieurs ou
avec un stagiaire. L’esprit du contrat est celui d’un engagement
sur un ou plusieurs points précis.

?? Pilotage

Prévoir le pilotage de ce projet consisle  notamment à
répondre aux questions :
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-  comment le conduire ?
-  le gérer (préparer la Fonction 6) ?
- qui en sera responsable ?
- qui prendra les décisions ?
- quand faudra-t-il intervenir en cas de diffhltés  ?
- quelles sont les diffkultés  envisageables ?

Ces questions sont souvent dérangeantes au début d’un
projet et donnent l’impression de faire perdre du temps. Y
songer peut aider à conjurer le mauvais sort !

?? Modalités pratiques

Donc, selon les pratiques de l’organisme, le contrat sera
formel ou non, mais écrit. Sa forme la plus simple peut être
un compte-rendu de réunion au cours de laquelle les différentes
questions soulevées dans cette section auront été traitées avec
un Décideur (cf. annexe chapitre 3, Rôles 8 à 11). Sa forme la
plus élaborée peut être un document à valeur juridique.

Paquets extrants

En résumé, les Paquets sortant de la Fonction DEFINIR LE
PROJET comprennent :
- la définition des problèmes, des limites, horizon et objectifs

de l’étude ;
- la définition des contraintes à respecter ;
- l’évaluation des problèmes humains et du niveau de compétence

du personnel ;
- la répartition des Rôles ossadiques ;
- l’échéancier ;
- les budgets temps et argent (utilisant éventuellement un outil

du type PERT);
- la méthode (en particulier pour la conception, et donc l’analyse

et la réalisation) ;
- les critères d’évaluation;
- le contrat proprement dit.

4.2. Fonction 2 : ANALYSER LA SITUATION

Analyser une situation, c’est l’étudier afin d’aboutir à une
représentation de cette situation et d’en effectuer le diagnostic.
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La Fonction ANALYSER LA SITUATION concerne la collecte,
le traitement et la présentation des informations nécessaires à
la compréhension de la situation et à la recherche de solutions.
A l’issue de cette Fonction, il est fondamental de disposer à la
fois des données et des instruments et procédures qui serviront
par la suite à la conception puis à l’évaluation des solutions
alternatives, au choix d’une solution et, finalement, au suivi de
sa mise en œuvre. La Fonction ANALYSER, résumée figure
4.3, fournit les modèles (abstraits et descriptifs) de la situation
existante, le diagnostic de cette situation et relève les opportunités
à exploiter.

ETABLIR LE DIAGNOSTIC

r-7

de la situation

diagnosticD

Fig. 4.3. - Les Activités et Paquets principaux
de la Fonction ANALYSER LA SITUATION

Le défi de l’analyse est de savoir où s’arrêter. En effet, on
ne peut recueillir des données sur tout ni avec le même niveau
de détail pour tout. C’est en analyse qu’il faut mettre en
application la “méthode de Z’entonnoir  sur laquelle nous revenons
dans le tome 2. C’est aussi dans le déroulement de cette Fonction
qu’il faut exercer un savoir-faire assez spécialisé pour détecter
les pistes d’information fécondes.
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Influence de la méthode de travail choisie

Dans la mesure où la méthode autorise des retours en
arrière, la Fonction ANALYSER sera activée plusieurs fois
comme l’indique un exemple typique présenté en figure 4.4.
L’importance donnée à chacune des itérations dépend essen-
tiellement de la méthode de travail adoptée. En particulier, le
choix de Z’appruche  par prototypage dans un projet implique que
l’analyse, la conception et la réalisation soient étroitement imbri-

Fl F2 F3 F 4 F 5 F 6

Définir Analyser Concevoir Réaliser ContrGler GBrer

1) La définition du Projet demande un minimum d’analyse.
2) Lors de la conception, on redéfinit le contrat initial
et on revient sur l’analyse.
3) Pour la réalisation, l’expérience pilote réclame
un complbment  d’analyse et de conception.
4) L’évaluation finale repose sur une certaine part d’analyse.

Fig. 4.4. - Activation des différentes Fonctions OSSAD
au cours du temps dans le cas d’une m&hode  de conception

par spéculation suivie d’une expdrience  pilote
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quées. Une autre raison pour le retour sur l’analyse est la
possibilité de remise en cause des consensus et de recherche
systématique des faits à partir d’opinions qui peuvent être émises
à n’importe quel moment du projet.

En bref, on peut évaluer le poids relatif des Fonctions selon
le type de méthode de travail dans les termes suivants :

- en Spéculation, déroulement sensiblement linéaire ana-
lyse-conception-réalisation ; donc analyse en une fois et la plus
précise possible ;

- en Prototypage, répétition du cycle analyse-conception-
réalisation de façon de plus en plus précise ; donc analyse assez
grossière au début, suivie d’un approfondissement progressif ;

- en Expérimentation Pilote, analyse comme pour la spé-
culation et reprise de l’analyse pour évaluer la solution testée ;

- en Simulation, analyse suffisamment fine au début pour
pouvoir créer les modèles de simulation ; ensuite, analyse portant
sur le comportement du simulateur.

Activités

. METTRE AU POINT LES MÉTHODES ET LES OUTILS

Les outils fondamentaux de l’analyste sont :
-  l’entretien,
-  le questionnaire,
-  le travail de groupe,
-  les journaux et rapports d’activité,
-  l’observation directe,
-  l’étude de la documentation.

Ces outils doivent être taillés sur mesure pour le projet et
les méthodes de travail mises au point. Il ne faut pas oublier
de prévoir dès ce moment les traitements (manuels, informa-
tiques) qui seront appliqués aux données recueillies.

. ENQUÊTER

Enquêter est un travail de limier. Il faut étudier l’ensemble
de la situation, mais aussi certains détails jugés pertinents (points
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clés). Aller à la recherche de ce qui est fait, ou vécu, ou des
résultats, ou des moyens employés pour y parvenir. Observer,
écouter, mesurer (si possible), faire le reporter, se documenter.

Distinguer les faits des opinions. Les dernières ne sont pas
à négliger, mais elles ne participent pas de façon aussi définitive
que les faits à la formation du diagnostic. Elles ne peuvent
servir qu’à éclairer des comportements, elles sont peu utiles pour
convaincre et arriver à un consensus.

Tout noter. Synthétiser au fur et à mesure et construire peu
à peu les modèles. Faut-il commencer par 1’Abstrait  ou le
Descriptif ? Les opinions des spécialistes sont divergentes. Il est
souvent plus facile de commencer par une première version du
descriptif, parce que les interlocuteurs ont tendance ci s’exprimer
sur la situation actuelle et réelle. L’Abstrait  peut se dégager
progressivement en particulier par entretien avec les cadres. Les
premières versions des modèles servent souvent de support au
progrès de l’enquête.

. COLLECTER ET TRAITER LES DONNÉES

Cette activité concerne principalement les données quanti-
tatives. Les outils et les méthodes de collecte et de traitement
ne sont pas neutres, ni simples à manipuler. Il faut être très
prudent et ne pas hésiter à avoir recours à un spécialiste. Les
membres du département Marketing, ou des universitaires peu-
vent être des ressources en consultation de l’équipe de projet.

?? ÉTABLIR LE DIAGNOSTIC

Le diagnostic ossadique consiste à repérer la nature et les
causes de dysfonctionnements s’il y en a, d’insatisfaction si tel
est le cas, et toujours les opportunités d’améliorations en fonction
du problème posé au début du projet. En sous-produit de
1’Activité  DIAGNOSTIC, on trouvera différentes mesures sur
l’environnement, le climat, les facteurs de succès ou de difficultés
liés aux perspectives de changement, et une reformulation des
critères d’évaluation du futur système.

Comme pour les autres Activités, le diagnostic ne se fait
pas d’un seul coup, mais se construit progressivement. Il y a
au moins deux raisons à cela. La première est que des diagnostics
partiels doivent guider la pratique de l’analyse. Rappelons que
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tous les problèmes ne sont pas aussi importants, et que tout
n’est pas modifiable. Il faut donc choisir, et utiliser l’approche
*entonnoir à la suite de « mini-diagnostics ». La seconde est
que, pour être partagé par tous les membres de l’équipe, et au-
delà par les Acteurs du Bureau, le diagnostic doit émerger
progressivement car il est rare que l’effet de surprise soit très
positif pour faire avancer un projet. Nous retrouvons ici la
parente avec l’approche qualité que nous avons déjà évoquée.

. MODÉLISER

La modélisation de ce que l’on a analysé intervient à double
titre : au cours de la Fonction, pour faire avancer les idées en
tant qu’outil de dialogue et de comprehension,  à la fin, pour
synthétiser les résultats qui serviront de base à la Fonction
suivante (CONCEVOIR ou CONTROLER LA MISE EN
CEUVRE) .

A la fin, il s’agit de mettre au clair les points où il y a
consensus et ceux où il y a divergences de points de vue. Dans
le Modèle Abstrait il faut simplifier, réduire, faire abstraction
de certains éléments pour s’éloigner du présent, des solutions
actuelles, des habitudes, pour concevoir des solutions neuves.
Dans le (ou les) Modèle(s) Descriptif(s), il faut au contraire
être très proche de la réalité et ne pas hésiter à produire autant
de modèles qu’il y a de « réels perçus par les Acteurs ». Les
aides informatiques doivent rendre ce travail le moins fastidieux
possible.

Paquets extrants

Les Paquets sortant de la Fonction ANALYSER LA SITUATION
comprennent entre autres :
- les modèles abstraits et descriptifs de la situation présente ;
- les diagnostics ;
- les opportunités à exploiter ;
- l’expression des désirs et des besoins formulés ;
- les suggestions glanées pendant l’analyse ;
- les conditions de succès du projet (notamment les actions de

formation à mettre en place, le repérage des hommes clés) ;
- les points de résistance au changement ;
- l’environnement, le climat organisationnel ;
- une reformulation des critères d’évaluation du futur système.

0 Les Editions d’organisation



MODÈLE ABSTRAIT D’UN PROJET OSSAD 1 2 9

4.3. Fonction 3 : CONCEVOIR DES SOLUTIONS

CONCEVOIR DES SOLUTIONS est la Fonction centrale
d’un projet OSSAD. Nous disons bien « des solutions » car il
n’existe pas dans le domaine organisationnel de solution unique
et optimale, mais des solutions plus ou moins satisfaisantes [Simon,
19571  qu’il faut formuler, évaluer et dont une sera retenue. Cela
est l’objectif de la présente Fonction. Nous nommerons option
une des solutions possibles qui va être soumise à examen et
évaluation, et solution l’option qui aura été choisie à la fin du
processus de conception.

Nous avons noté que concevoir c’est imaginer, présenter,
anticiper mentalement ou expérimentalement le fonctionnement
du système (organisationnel, humain et technologique). Comment
s’y prendre ? N ous avons déjà, comme fils conducteurs :

-  Le choix d’une méthode de travail : la spéculation, le
prototypage, l’expérimentation pilote ou la simulation.

-  L’exploitation des ressources de l’équipe de projet et
l’appel à toutes les idées qui peuvent émerger, comme dans
l’approche qualité. Du reste, de nombreuses idées ont déjà
émergé de la Fonction 2, soit en recueillant les idées des Acteurs,
soit en dessinant les schémas des MA ou MD. Il peut s’agir de
modifications portant sur l’organisation du travail, sur l’organi-
sation des individus, sur l’emploi des facilités (Outils), ou enfin
sur le choix des Ressources (supports des informations traitées).

-  Le climat organisationnel propice à l’émergence et à
l’acceptation des idées nouvelles, le créer si ce n’est déjà fait,
et l’exploiter.

Après un travail complexe et laborieux, les extrants de cette
fonction sont relativement simples comme le montre la
figure 4.5.. : des spécifications techniques et organisationnelles et
des plans de réalisation. La demande d’analyse renvoie vers la
Fonction 2 pour approfondir des points importants selon le
principe d’itérativité.

Le grand défi de la Fonction CONCEVOIR DES SOLU-
TIONS est de susciter à la fois la créativité (dans des organismes
où celle-ci a souvent été éteinte pour longtemps) et de conserver
les pieds sur terre pour envisager des systèmes faisables (sous
les contraintes financières, temporelles, techniques et humaines
imposées). Il faut aussi que l’équipe de projet se garde des
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p!FsE!A/
1 E V A L U E R  L E S  OFTIONS  1

Fig. 4.5. - Zoom avant sur la Fonction CONCEVOIR DES SOLUTIONS :
les Activitth et Paquets principaux.

solutions hâtives, laisse les options le plus possible ouvertes
jusqu’aux choix finals, ne se fasse pas plaisir, mais fasse plaisir
au client et n’hésite pas à revenir en arrière sur l’analyse en
cas de besoin.

Activités

. METTRE À JOUR LE CONTRAT

Cette Activité doit prendre place à la fin de l’analyse ou
au début de la conception pour au moins deux raisons. La
première est que l’analyse peut avoir apporté des informations
susceptibles de changer la nature du projet. Il serait ridicule de
ne pas remettre à plat tout le contrat en révisant les objectifs,
les moyens, les délais, les méthodes si cela apparaît justifié. La
deuxième, plus insidieuse, est que pendant le temps de l’analyse,
des personnes ont changé, de nouvelles se trouvent impliquées,
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les esprits ont pu changer aussi. 11 faut se méfier de ces dérives
qui peuvent conduire à des malentendus. Le début du travail
de conception est souvent une bonne occasion de faire le point
et de communiquer largement l’état d’avancement du projet.

?? METTRE AU POINT LES MÉTHODES

NOUS avons suffisamment insisté sur l’importance du choix
de la méthode de conception pour simplement rappeler ici a
travers quatre exemples en quoi le déroulement de la Fonction 3
est modifié par le choix d’une de ces méthodes. Nous avons
volontairement choisi ces exemples dans la conception de systèmes
organisationnels car c’est là que le prototypage est le plus
nouveau. Le lecteur transposera au cas ou l’option en cause
serait un modèle de micro-ordinateur devant équiper des guichets.

0 Spéculation

Une des *options créées est  d’organiser le bureau en unités autonomes
de travail. La méthode de spéculation consiste à confronter les opinions
sur le comportement futur de ce bureau. Un des membres de l’équipe
pense que l’autorité supérieure ne va pas être satisfaite car elle va
perdre le contrôle du fonctionnement du bureau et que le service du
personnel va être dans l’impossibilité de calculer le nombre d’heures de
présence. Un autre estime que la qualité du service va être améliorée ;
un autre qu’elle va se détériorer ; un autre que les employés seront
satisfaits, un autre que les syndicats vont refuser, etc. Le jugement du
groupe se formera selon le pouvoir persuasif des leaders d’opinion et
l’expérience passée.

0 Prototypage

Si l’on ne veut pas s’en remettre à de telles méthodes de formation
du jugement, on peut décider de mettre en place une cellule autonome
de travail dans une agence pendant un temps suffisant. Ce sera le
«  prototype ». On mesurera selon des critères précis et signifkatifs  par
rapport aux objectifs de la Fonction (degré de satisfaction de la clientèle,
durée d’attente au guichet, degré de satisfaction des intéressés, niveau
de transmission des consignes de la Direction, etc.) le fonctionnement
réel de l’option proposée. A partir de ces données, l’option est affinée
(par exemple on limite le champ de l’autonomie) pour pouvoir répondre
le mieux possible aux objectifs.

?? Expérience pilote

La méthode spéculative a conduit à retenir l’option d’unités auto-
nomes (parce que les arguments des tenants de cette option ont été
convaincants). Cependant,comme tout le monde n’est pas convaincu, il
est décidé de tester cette option dans une agence. Il s’agit ici de vérifier
seulement que les arguments contre ne sont pas fondés et que l’option
est faisable, et d’affiner les Procédures de relation avec la hiérarchie
pour que les missions de celle-ci soient correctement remplies.
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0 Simulation

Le prototype et l’expérience pilote étant trop lourds à mettre en
œuvre en vraie grandeur, et risquant d’indisposer la clientèle, on décide
d’évaluer l’option «  unités autonomes »  retenue par spéculation en la
simulant. On réunit les intéressés en un séminaire et on leur fait jouer
les Rôles de Chef de bureau, d’Employé,  de Cadre, de Client etc. et
on juge comment le comportement de chacun d’eux se trouve affecté
par différents types de Procédures. Il est clair que la simulation des
processus sociaux est  plus délicate à réaliser que celle de fonctionnements
électromécaniques. Mais le domaine est à explorer.

On remarque plusieurs caractéristiques :
- toutes les méthodes de conception commencent par une spé-
culation, seulement celle-ci va plus ou moins loin dans l’anticipation
des conséquences ;
- les méthodes ne sont pas exclusives les unes des autres et
peuvent se combiner ;
- la spéculation pure est apparemment la plus expéditive, mais
nous renvoyons au tableau 3.2 du chapitre 3 pour une comparaison
plus complète des avantages et inconvénients de chaque méthode ;
- le choix de la méthode réagit fortement sur le déroulement
des Fonctions 2 (ANALYSE) et 4 (REALISATION) et en par-
ticulier le prototypage oblige à des boucles d’itération entre les
trois Fonctions 2, 3, 4.

. CRÉER DES OPTIONS

La création des options est une recherche de solutions
possibles, organisationnelles aussi bien que techniques. Comme
son nom l’indique, c’est dans cette activité que doit se libérer
la  créativité des individus et du groupe de projet. Il s’agit de
rechercher des solutions aux objectifs ou problèmes identifiés
par l’analyse. Ces solutions devront résoudre les problèmes et
améliorer non seulement l’efficacité (à court terme), mais aussi
l’efficience (à moyen terme) de l’organisme.

Il arrive souvent qu’un projet OSSAD soit lancé autour
d’un thème plus que d’un problème. Par exemple, on peut
chercher à mieux satisfaire le client, ou à donner une nouvelle
image, ou à faire mieux que la concurrence. Dans ce cas, les
techniques de créativité doivent être utilisées dans une perspective
très large, dépassant le cadre de la pure organisation de bureau,
mais en sachant que le projet OSSAD n’est pas destiné à couvrir
un champ ainsi élargi.
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?? MODÉLISER LES OPTIONS

Les options sont en général présentées de façon verbale.
Modéliser les options consiste d’abord à les formaliser selon le
formalisme ossadique, ensuite à les approfondir. Un certain degré
de choix intervient lors de cette activité car il va rapidement
apparaître que toutes les options ne méritent pas le travail de
modélisation et d’approfondissement. Il faut donc faire des aller-
et-retour avec l’activité suivante.

Parmi les produits de cette Activité, il ne faut pas oublier
les procédures de réalisation. Il ne faut pas concevoir sans se
préoccuper de la réalisation !

. ÉVALUER LES OPTIONS

L’évaluation des options précède le choix de la solution.
L’évaluation est un monde dont on reparlera dans le tome 2.
Il faut noter que toute évaluation sérieuse implique au moins :

- l’existence de critères d’évaluation ;
des mesures selon ces critères.

Si l’évaluation est subjective, elle peut néanmoins reposer
sur des critères et des mesures comme dans le cas du « scoring ».
Elle peut faire l’objet d’un « budget ou bilan » financier mais
aussi comportant des postes non financiers (acceptation, efficience
estimée, efficacité envisagée). En quelque sorte, une note résu-
mant le degré d’engagement que le personnel est susceptible de
prendre par rapport au projet et à sa réussite s’il est mis en
œuvre.

Le problème délicat du choix est la combinaison d’évaluations
qui sont contradictoires entre elles soit parce qu’elles émanent
de personnes ayant des points de vue ou des intérêts différents,
soit parce qu’elles portent sur des critères eux-mêmes contra-
dictoires dans l’optique du choix (par exemple performant et
cher). Enfin rappelons-nous que le choix est aussi fonction de
facteurs qui échappent au domaine d’OSSAD  et que l’objectif
de l’étude est d’amener les décideurs à choisir en connaissance
de cause.

A partir de l’évaluation, un choix peut être fait ou en tout
cas justifié (il peut y avoir eu préférence intuitive au préalable).
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Ce choix peut être fait en groupe ou être seulement hiérarchique.
La responsabilité du choix doit être endossée par une personne
qui pourra effectivement le mettre en œuvre par la suite et sera
concernée par les conséquences de ce choix.

. SPÉCIFIER LES SYSTÈMES SOLUTIONS

Une fois la solution choisie, la fin de la Fonction de
conception consiste à transformer les modèles d’options en
spécifications organisationnelles et techniques. De nombreux
outils existent pour cela qui sont présentés au tome 2.

Il arrive qu’il ne soit pas possible de choisir sans aller à
fond dans les spécifications ; dans ce cas, il y aura une présélection
sur les options et spécification des options restant en lice. Dans
le cas du Prototypage, il y a une activité de spécification du
prototype qui est une variante -  allégée -  de la spécification
du système.

Paquets extrants

Les Paquets sortant de la Fonction CONCEVOIR DES SOLU-
TIONS comprennent entre autres :
- les spécifications techniques ;
- les spécifications organisationnelles ;
- les plans de mise en œuvre ;
pour continuer avec la Fonction 4, REALISER LA SOLUTION
CHOISIE ;
- des demandes éventuelles d’analyse pour un retour vers la
Fonction 2.

4.4. Fonction 4 : RÉALISER
LA SOLUTION CHOISIE

Quelles que soient les qualités de l’option choisie, si la mise
en œuvre en est médiocre, les résultats ne seront pas ceux
attendus et on peut aboutir à une situation pire que celle
initialement constatée. Les directives de réalisation que nous
proposons tiennent compte des règles classiques de tout chan-
gement organisationnel réussi. Réussir le changement est l’objectif
de cette Fonction.
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1 PLANIFIER LA REORGANISATION 1

INFORMER

r

PASSER LES MARCHES DE
MATERIEL

FORMER ET ENTRAINER LE
P E R S O N N E L

systbme opdrationnel

Fig. 4.6. - Les Activités et Paquet,
de la fonction REALISER LA SOLUTION CHOISIE.

Il faut se souvenir que les conditions de succès ont été
relevées dès le début du projet (lors de la définition et de
l’analyse) : chacune des Fonctions doit en tenir compte pendant
toute la durée du projet. Notamment, motiver les utilisateurs
prend du temps et si ce n’est pas fait très tôt, la réussite est
peu probable. D’où l’importance que nous donnons au principe
de Participation, comme source très forte de motivation.

Le défi de la Fonction REALISER LA SOLUTION CHOISIE
est de prolonger la motivation jusqu’aux humbles tâches de la
mise en route, en passant par les diffkultés  pratiques que rencontre
tout projet d’envergure.

Influence de la méthode de travail choisie

Le Prototypage impose une RÉALISATION du prototype
qui a des spécificités, tout en étant une version simplifiée de
cette Fonction. Le prototype, on dit aussi maquette, est un
système analysé et conçu rapidement. Il s’ensuit que ses @ci-
fications  ne sont pas très fouillées, et que la recherche de
performance n?est  pas l’objectif principal du prototype, au moins
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dans les premières itérations. En revanche, il est demandé au
prototype une grande souplesse, la possibilité de faire des mesures
de son comportement (intrants, extrants) et une facilité très
grande d’adaptation. Ces trois qualités sont des spécifications
systématiques de tout prototype, qui viennent en plus des spé-
cifications qu’aura générées la conception.

L’Expérimentation  Pilote demande une RÉALISATION en
plusieurs étapes, pour effectuer les tests sur la partie réalisée
avant de généraliser le système.

Activités

. PLANIFIER LA RÉORGANISATION

C’est le travail d’un bon gestionnaire de projet. Il met en
cause le déroulement des autres activités en obligeant à fixer
les priorités, à décider l’allocation des ressources, à prévoir les
actions à mener en parallèle, à établir des points de contrôle.
Le plan de réorganisation est ensuite pris en charge par la
Fonction GERER LE PROJET.

. INFORMER

Informer, communiquer, diffuser, faire savoir.. . quel que
soit le terme employé, l’idée est la même : un projet mettant
en cause de nombreuses personnes, et de plus sur des sujets
sensibles touchant au traitement de l’information, ne peut réussir
que dans un climat de confiance et de transparence.

Les moyens pratiques à disposition sont nombreux, dans
des gammes de coûts très larges, et ne pas les utiliser est une
erreur professionnelle. En effet, ils favorisent la circulation de
l’information et indiquent au travers de l’effort de présentation
le respect que l’on porte aux personnes auxquelles on s’adresse.

. PASSER LES MARCHÉS DE MATÉRIEL

C’est probablement l’activité la plus simple. Tout organisme
a généralement des pratiques en matière d’achats, surtout pour
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des investissements importants. En matière d’informatique, de
télématique, de bureautique, des précautions spéciales sont à
prendre, qui sont soit bien connues, soit faciles à découvrir dans
la littérature spécialisée.

. PASSER LES MARCHÉS DE LOGICIEL

Il peut s’agir aussi bien d’acheter un logiciel existant à
l’extérieur que de développer un programme sur mesure. Cela
peut être fait au sein même de l’organisme qui posdde  son
service informatique ou sous-traité à un fournisseur extérieur.
Selon les cas, les précautions à prendre sont différentes. Ici aussi
les recommandations pertinentes existent déjà et nous reportons
le lecteur aux ouvrages existants.

. FORMER ET ENTRAÎNER LE PERSONNEL

Cet aspect éducatif est très important et peut avoir deux
objectifs.

-  D’abord, familiariser les utilisateurs finals avec les nou-
veaux matériels et logiciels, leur donner une bonne compréhension
de la façon dont ils fonctionnent, au-delà des seules apparences
concrètes (interrupteurs, touches, etc.). L’acceptation du chan-
gement dans ces domaines est favorisée par cette compréhension
plus abstraite et aussi par la découverte des conséquences de
leur utilisation sur les Tâches individuelles ainsi que sur les
relations organisationnelles.

-  Ensuite, fournir aux utilisateurs un recul suffisant pour
qu’ils puissent découvrir et proposer de nouvelles utilisations des
outils nouveaux. En effet, il est impossible de prévoir toutes les
façons d’utiliser un nouveau système technique (matériel et
surtout logiciel). Les fonctionnalités proposées donnent parfois
lieu à des utilisations imprévues qui stimuleront un nouvel examen
de la situation et sa remise en cause éventuelle.

. METTRE EN ROUTE LE SYSTÈME

Dans l’idéal, si toutes les activités précédemment décrites
ont été bien conduites, la mise en route du système (technique
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et organisationnel) ne devrait pas poser de problèmes majeurs.
Cependant, dans la réalité, il se peut qu’il faille encore résoudre
les problèmes de toutes sortes que soulèvent à la fois la modi-
fication des structures organisationnelles (Unités, Rôles), le chan-
gement des pratiques (Procédures, Tâches, Opérations), l’ins-
tallation d’un équipement, la mise en place des logiciels sans
parler de l’infrastructure nécessaire au bon fonctionnement des
équipements (réseaux électrique, de communication, meubles,
fournitures, etc.). Si le système a été conçu par Spéculation, il
faut prévoir une période de tests, de double commande, de mise
au point afin d’aboutir à une utilisation courante sans heurts.

Dans tous les cas, la mise en route doit être soigneusement
suivie et pilotée.

Paquets extrants

Le Paquet sortant de la Fonction 4 est différent des autres dans
sa nature car il consiste dans le système opérationnel, système
humain et technique.

4.5. Fonction 5 : CONTROLER
LA MISE EN CEUVRE

Aucun système organisationnel et technique n’est mis en
œuvre exactement comme prévu. De plus, les effets ne sont
jamais tout à fait ceux qui étaient attendus. Car la Bureautique
intègre systèmes organisationnels et techniques, ce qui rend
impossible de prévoir toutes leurs caractéristiques avant leur
réalisation effective. D’où la nécessité d’une fonction du type
Audit pour suivre, après la mise en route, le système et ses
utilisateurs, évaluer ses conséquences économiques, organisa-
tionnelles et humaines. Ce contrôle est donc fondé sur une
évaluation *sommative. Contrôler, c’est aussi détecter les adap-
tations nécessaires dues à l’inadaptation entre l’environnement
qui évolue et le système en place. Enfin, il s’agit d’apprendre
afin d’améliorer le processus de développement avant la prochaine
adaptation ou refonte du système. Connaître ce qui est une
réussite aussi bien que ce qui a échoué est source d’expérience.
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La Fonction CONTROLER LA MISE EN (EUVRE  a donc
pour objectifs d’évaluer a posteriori le système qui a été réalisé,
comment il a été réalisé, d’en tirer les leçons et de fournir des
recommandations pour des remises en cause complètes, des
adaptations ou des modifications, conformément aux noms des
Paquets qui figurent en 4.7. Elle pilote l’activité de maintenance
du système.

C O N T R O L E R  I A  M I S E  E N  (JWFlE

M E T T R E  A U  P O I N T  L E S  I N S T R U M E N T S  E T
L E S  M E T H O D E S  D ’ E V A L U A T I O N

Fig. 4.7. - Zoom avant sur la Fonction CONTROLER LA MISE
EN OEUVRE :

les Activités et Paquets principaux.

Le défi de la Fonction CONTROLER LA MISE EN
CEUVRE est celui que rencontre tout auditeur : évaluer, juger
et faire accepter ses recommandations.

Activités

. METTRE AU POINT LES INSTRUMENTS
ET LES MÉTHODES D’ÉVALUATION

Cette Activité reprend une grande partie des caractères de
1’Activité  METTRE AU POINT LES METHODES ET OUTILS
de la Fonction ANALYSER. Il est tout à fait souhaitable de
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réutiliser les mêmes outils que dans les Fonctions précédemment
mises en œuvre pour assurer une continuité de l’évaluation.
Cependant, les besoins de l’évaluation sommative peuvent faire
apparaître des méthodes spécifiques, telles que le contrôle aléa-
toire ou par capteur.

. COLLECTER ET TRAITER LES DONNÉES

De façon similaire, cette Activité reprend les caractéristiques
de 1’Activité  de même nom de la Fonction ANALYSER.

. FORMULER LES RECOMMANDATIONS

Les recommandations se situent à trois niveaux correspondant
à des degrés différents d’amélioration du système. Nous avons
d’abord les modifications qui concernent des changements sou-
haitables sur le système existant, dans le cadre des moyens
normalement disponibles pour la maintenance courante.
Ensuite,des  adaptations qui impliquent une reconception de parties
du système, et renvoient donc à la Fonction CONCEVOIR.
Enfin,les remises en cause qui intéressent les fondements mêmes
du système et obligent à REDEFINIR un projet.

L’esprit dans lequel sont formulées les recommandations est
de s’améliorer pour un projet futur plutôt que de se lamenter
sur les échecs d’un projet qui est maintenant terminé.

Paquets extrants

Les Paquets sortant de la Fonction CONTROLER LA MISE
EN CEUVRE comprennent :
- la synthèse de l’évaluation sommative ;
- les demandes de modifications ;
- les demandes d’adaptations ;
- les remises en cause.
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4.6. Fonction 6 : GERER LE PROJET

Un projet OSSAD depuis son démarrage jusqu’à sa réali-
sation et son évaluation *sommative prend plusieurs mois et
concerne de nombreuses personnes. Donc la façon dont il est
animé est très importante. La Fonction GÉRER LE PROJET
a pour objectifs d’assurer la continuité du développement du
projet, la prise en charge des questions d’organisation interne
de l’équipe de projet, des rapports entre l’équipe de projet et
la direction de l’organisme, l’intégration des idées émergentes
pendant le projet dans les objectifs du projet lui-même (par
évaluation formative) et le contrôle du déroulement du projet,
ce qui est résumé dans les Activités apparaissant figure 4.8.

D O C U M E N T A T I O N

c o m m u n i c a t i o n

Fig. 4.8. - Zoom avant sur la Fonction GÉRER LE PROJET.

Nous rappelons ici quelques points cl&, qui doivent être
adaptés aux circonstances spécifiques (taille du Bureau, nouveauté
de la technologie, importance des changements envisagés, atti-
tudes du personnel, etc.), aux compétences des dirigeants et au
style de relations dans le bureau étudié. On trouvera pour chaque
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activité quelques recommandations pour réussir la conduite du
projet. A chacun, selon son style de direction, de les adapter
à son cas particulier.

Les défis de cette Fonction sont de prendre en charge les
aspects humains dans la conduite du projet et de faire la balance
entre le maintien des objectifs initiaux et les ajustements qui
émergent de l’évaluation formative. En impliquant ceux qui
finalement feront fonctionner le nouveau système organisationnel
et technologique - système de décision et d’information -  on
cherche à incorporer leurs besoins sociaux et psychologiques
dans la conception des solutions futures. On peut ainsi mieux
déterminer quels types de technologie il est souhaitable d’in-
corporer aux solutions organisationnelles, tout en restant à
l’intérieur de contraintes de type gestion. La Fonction GÉRER
LE PROJET consiste en particulier à mettre au point des
processus permettant aux besoins des utilisateurs d’être identifiés,
puis incorporés dans la solution à concevoir. Les méthodes
participatives sont souvent bien appropriées. Elles permettent
aux participants de préciser leurs besoins et de prendre part à
l’introduction des moyens technologiques nouveaux dans l’or-
ganisation. Elles facilitent souvent la négociation sur les besoins
et préférences des utilisateurs finals.

Notons que cette Fonction dans son ensemble est de la
responsabilité du représentant de la direction générale qui assume
la présidence de 1’Equipe  de Projet.

Activités

. IDENTIFIER LES ENJEUX

Utiliser une méthode, oui, mais avec quels enjeux ?
Nous insistons ici sur trois points clés :
1) Introduction du changement (technologique et organisa-

tionnel) ;
2) Communication ;
3) Participation.

?? Introduction du changement (technologique et organisa-
tionnel)
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1. Tout le monde ne réagit pas de la même façon face au
changement. Il faut tenir compte des différences et identifier les
différents groupes.

2. Pour éviter la résistance au changement, il faut informer
et former. Le groupe de projet OSSAD a un rôle majeur à
jouer là.

3. Le changement et son assimilation/intégration est un
processus psycho-social qui prend du temps. Il faut admettre
qu’un projet OSSAD durera plusieurs mois. Il faut résister à la
tentation normale d’une direction de vouloir aboutir vite. Mais
le temps doit être géré en posant des dates limites, des points
de contrôle et en surveillant tout écart avec les prévisions. Des
outils informatisés de gestion de projets peuvent être utiles à
cette fin.

?? Communication

De nombreuses personnes étant concernées, le Chef de
projet doit veiller à une bonne communication dans l’équipe
OSSAD, mais aussi avec les utilisateurs finals et avec la Direction.

D’où l’importance des outils classiques :
- Planification préalable et convocations aux réunions.
- Comptes rendus des discussions et surtout des décisions

prises (Quoi ? Qui ? Quand ?).
Il faut y ajouter des contacts directs, informels et des relations

publiques. . . Cela demande de la disponibilité (attention aux
spécialistes débordés et aux consultants de passage). Enfin, des
rapports réguliers doivent être faits à la Direction générale.

0 Participation

C’est l’un des six principes OSSAD, parce que nous pensons
qu’il s’agit en Europe aujourd’hui d’une des façons les plus
efficaces d’introduire le changement et particulièrement celui lié
à l’emploi des technologies de traitement et de communication
de l’information. Les experts en informatique/bureautique doivent
apporter leur assistance au client, mais les diagnostics et les
solutions effkaces  viennent des utilisateurs et des directions. Il
faut utiliser les outils et procédures ossadiques comme des
instruments de dialogue et non pas des instruments magiques.
Ils peuvent aider à poser et à résoudre des problèmes liés à
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des points de vue conflictuels sur la situation actuelle ou sur
les propositions de changements. Il ne faut pas éviter les conflits,
mais aider à leur solution.

. IDENTIFIER LES ACTEURS CLÉS DU CHANGEMENT

Il existe dans tout organisme des personnes qui créent
l’opinion. Les passionnés de la technologie tout autant que ses
opposants farouches sont des acteurs clés dans le processus
d’introduction des nouvelles technologies. 11 faut d’abord les
identifier et ensuite les rendre parties prenantes de ce processus
de changement tout au long du projet.

. CRÉER LE CLIMAT

Les principes OSSAD de participation, de pragmatisme et
d’expérimentation doivent être non seulement acceptés par la
direction de l’organisme, mais adoptés par tous ; de cette façon
le personnel peut être certain qu’ils seront appliqués. Cela
intervient dès la Fonction ANALYSER la situation et est confirmé
pendant la Fonction CONCEVOIR des solutions, au moment
de la remise à jour du contrat.

. GÉRER LES CONFLITS

Les conflits ne doivent jamais être ignorés ni exacerbés. Il
faut les gérer, c’est-à-dire leur permettre d’apparaître au grand
jour, élucidés et enfin résolus. On peut en général trouver des
points d’entente au moins provisoires et limiter les désaccords
au strict minimum. La meilleure façon de résoudre des conflits
d’opinions est de tenter de recueillir des données factuelles, d’où
l’importance du retour permanent à la Fonction ANALYSER.
Par exemple, convenir que les points de désaccord feront l’objet
d’une expérimentation préalable avec mesure des résultats selon
les critères d’évaluation qui ont été convenus. Celle-ci permettra
à tous de vérifier si les opinions émises sont confirmées ou au
contraire évoluent face à un prototype de la solution future
envisagée.
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. ARBITRER

Toutes les idées suggérées par 1’Activité  créative de la
Fonction CONCEVOIR des solutions ne peuvent être compatibles,
ni réalisables. C’est pourquoi des arbitrages doivent intervenir,
en particulier à l’aide de la méthode OSSAD. Mais c’est à
1’Equipe  OSSAD de les mettre au point.

De même, aucun projet de réorganisation n’exige d’être
exhaustif dans Z’analyse.  Cela nécessiterait des moyens humains
trop considérables. On doit donc limiter le nombre d’objets
étudiés ainsi que les caractéristiques à recueillir sur eux d’une
façon sélective. On utilisera les outils proposés pour permettre,
dans le contexte précis, de favoriser la communication, de mieux
cerner les problèmes et de faciliter la création de solutions. Par
exemple, les diagrammes détaillés de Procédures (ainsi que le
détail de leurs Opérations) ne doivent être utilisés que s’ils sont
indispensables pour résoudre un problème précis et pour préparer
le Modèle Prescriptif détaillé. En revanche, la méthode de
hiérarchisation des problémes ou des objectifs peut permettre
de limiter utilement une analyse ou un approfondissement
d’option.

. CONTRÔLER LE PROCESSUS

Il s’agit de ne jamais perdre le contrôle du processus qui
se déroule. En effet, la direction d’un organisme peut redouter
que l’application d’une méthode telle que celle-ci ne déclenche
des crises latentes ou soulève des questions explosives ! C’est
une des responsabilités de l’équipe OSSAD que de prévenir
cela, en particulier grâce au climat de confiance qui aura été
établi dès le départ.

La méthode ne peut être séquentielle, car chaque étape génère
des informations qui peuvent remettre en cause les précédentes.
Ce principe d’itération s’applique à toutes les Fonctions et
Activités, notamment :

-  le recueil de données (pour rechercher des informations
manquantes ou en approfondir certaines) ;

-  la modélisation (pour augmenter la précision des modèles
sur les points clés) ;
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-  l’évaluation des alternatives et leur mise en œuvre (par
prototypage).

Il est difficile de planifier totalement. On procède la plupart
du temps par tâtonnements, approximations successives ; ce qui
permet l’évolution des mentalités, des attitudes, des opinions.
Mais on ne peut pas non plus avancer sans plan d’ensemble.
D’où la mise en place nécessaire d’un processus de contrôle de
cet « apprentissage planifié ».

. GÉRER LA DOCUMENTATION

La gestion du Projet implique la collecte de documents, la
création de schémas et rapports ossadiques, la mise à jour et
l’accès à ces documents et, enfin, la rédaction de documentation,
notamment à l’occasion de prototypage. Toutes ces tâches se
regroupent dans une Activité importante, GÉRER LA DOCU-
MENTATION.

La gestion de la documentation relative à un Projet OSSAD
permet de conserver une trace du travail effectué. Cela est utile
à différents titres :

l/ pour avoir constamment connaissance de la dernière
version des documents (diagrammes, rapports, etc.) produit au
cours des itérations successives. La méthode OSSAD génère
beaucoup de papier du fait même qu’elle procède par tâton-
nements et encourage l’expérimentation.

2/  pour retrouver ce qui a déjà été fait, et ne pas le refaire,
par exemple en exploitant certains diagrammes existant comme
bases d’alternatives. Cela est particulièrement vrai si les dia-
grammes sont réalisés à l’aide d’un logiciel de dessin (tel que
Meta-Design@,  Designer@ ou Flowcharts)  et archivés dans un
fichier informatisé.

3/ pour fixer les responsabilités des Décideurs par des docu-
ments engageant leurs signataires (contrats, diagnostics, propo-
sitions, etc.).

4/  pour permettre en fin de projet de faire un bilan du
travail réalisé, de montrer l’évolution de l’organisme et d’en
tirer des enseignements pour l’avenir.

Les documents OSSAD sont des outils de communication,
et doivent être gérés comme tels. Une documentation vivante
et accessible et un autre facteur d’implication des membres de
l’organisme dans une étude OSSAD.
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. ÉVALUER EN PERMANENCE L’ÉTAT DU PROJET

Il s’agit d’évaluer les résultats du projet de façon continue,
sans attendre qu’il soit terminé. C’est l’évaluation “formative.
De cette façon, il est possible tout au long du projet de le
garder sur ses rails et de lui faire atteindre ses objectifs initiaux,
sans pourtant rester attaché de façon dogmatique à des idées
de départ qui se seraient révélées inappropriées. Il peut être
nécessaire, dans certains cas, de reformuler une partie de ces
objectifs et donc des critères d’évaluation des solutions envisagées.
En effet, il est rare qu’un projet de réorganisation d’une certaine
ampleur se termine exactement comme il avait été prévu à
l’origine. La Gestion du projet implique donc de piloter son
adaptation permanente à l’évolution de ses objectifs. Il faut
exercer à la fois proposition et contestation, être à la fois
producteur de consensus (avoir la volonté de trouver des solutions
négociées) et producteur de tensions (avoir un rôle de critique
sociale) (1).

En résumé, le projet doit être piloté tout au long de son
déroulement avec des interventions soit tactiques (réajuster pour
atteindre les objectifs initiaux), soit stratégiques (modifier les
objectifs, donc retourner à la Fonction DÉFINIR LE PROJET).

Paquets extrants

Les Paquets sortant  de la Fonction GÉRER LE PROJET compren-
nent :
- Rapports et comptes rendus formels : L’une des façons les
plus efficaces de bien gérer un projet est de produire avec une
périodicité prévue à l’avance des rapports d’avancement. Ces
rapports permettent à tous d’être informés de ce qui se passe et
à la Direction de donner son feu vert pour la suite des opérations.
De plus, toute réunion devrait faire l’objet d’un compte rendu,
même succinct. De cette façon, les problèmes peuvent être soulevés

(1) Voir dans le tome 2 la Matrice THOMPSON/DUMAS expliquant la remise en
cause « singérienne » : Si trop de consensus, rechercher plus de données divergentes ;
si trop de tensions, de divergences, rechercher plus de consensus. La recherche en
commun de solutions permet de progresser et incite à la modernisation négociée
[KASPAR, 19891.
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et une solution recherchée. Cela prévient aussi toutes incompré-
hensions ou malentendus qui pourraient s’installer et durer un
certain temps avant d’être découverts. Les réunions elles-mêmes
doivent être préparées de telle façon qu’elles permettent de faire
le point sur les sujets d’accord et de discussion ainsi que de
compléter l’information des participants, parfois leur formation
sur des sujets d’organisation ou de technologie.
- Communication informelle : Cependant, il faut compléter cet
aspect formel par un souci permanent de communication infor-
melle. Celle-ci a l’avantage d’être plus ouverte à l’expression des
idées nouvelles mais aussi des craintes qui peuvent se produire.
Gérer un projet, c’est aussi aller à la rencontre de toutes les
opinions hors des circuits hiérarchiques. Leur formulation permet
soit de les modifier, soit de les utiliser pour améliorer les solutions
futures.
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RÉSUMÉ du Chapitre 4

Conduire un Projet OSSAD consiste à mettre en œuvre
les Fonctions :
DEFINIR LE PROJET
ANALYSER LA SITUATION
CONCEVOIR DES SOLUTIONS
REALISER LA SOLUTION CHOISIE
CONTROLER LA MISE EN CFUVRE
GERER LE PROJET

Ces Fonctions n’ont pas un déroulement uniquement séquen-
tiel mais sont activées selon les moments. Les implications
dans chaque Fonction des différentes approches de l’analyse,
de la conception et de l’évaluation, ainsi que le dispositif
(les Rôles à jouer) envisagé au Chapitre 4 sont décrits.
Chacune des Fonctions a été présentée par :
-  des objectifs généraux,
- un défi à relever,
-  des sous-objectifs à atteindre ou Activités,
-  des Paquets d’information à produire.

A partir de ce chapitre, considéré comme le Modèle Abstrait
(le Quoi ?) de la méthodologie, il reste à construire une
méthode spécifique (le Comment ?) adaptée au problème
que l’on aborde et à gérer (donc ajuster si nécessaire) le
projet pendant tout son déroulement. Cela est réalisé dans
le tome 2.
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Conclusion

Puisqu’on a choisi de clore chaque chapitre par un résumé,
on ne récapitulera pas ici le contenu de cet ouvrage. La conclusion
de ce tome est plutôt l’occasion de mettre en relief quelques
orientations qui sont sous-jacentes à une approche des problèmes
de l’information et de ses technologies associées (informatique,
bureautique, communication, etc.) en ces années quatre-vingt-
dix et d’apprécier comment la Méthodologie OSSAD peut y
apporter des réponses.

1) Le besoin européen de méthodologie
Face au dynamisme de l’industrie des « technologies de

l’information » japonaise, et à son avance en Amérique du Nord,
l’Europe a réagi de différentes façons, dont l’une fut le lancement
du programme ESPRIT. Il est significatif que, par opposition
aux programmes de même type lancés au Japon ou aux Etats-
Unis, ESPRIT ait consacré une petite part de son budget aux
recherches sur les facteurs humains, liés au développement des
Technologies de l’Information -  les TI en français ou ZT
d’ESPRIT  en anglais. La méthodologie OSSAD en est une
concrétisation. Elle a amorcé une dynamique de contacts intra-
européens et un mouvement de recherche qui se poursuit avec
de nouveaux programmes. De récentes enquêtes (ESPRIT II,
ADELI, AFCET) font apparaître un intérêt très fort pour le
développement de méthodes mieux adaptées que les existantes
aux besoins des entreprises et aux conditions réelles de mise en
œuvre des TI.

L’évolution du contexte économique
et des attitudes managériales

Cette demande de méthodologies formulée dans les enquêtes
a notamment une explication d’ordre économique. Nous assistons
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depuis une dizaine d’années à l’épanouissement de contextes
économiques fondés sur la compétitivité, la diversité, la
complexité et l’imprévisibilité. Il s’ensuit que, dans la compétition
ambiante, la flexibilité de leur réponse est la meilleure arme
des organismes institutionnels. Les systèmes d’information main-
tenant bien rodés dans la production de l’information de masse
(les factures; les bulletins de salaire, etc.) se complètent de
systèmes d’information de décision construits autour des besoins
spécifiques des utilisateurs finals, pour leur permettre de répondre
à cet environnement compétitif. Ce sont ces systèmes que nous
avons appelés « bureautiques »,  et pour lesquels des méthodes
appropriées sont recherchées. D’autre part, la compétitivité
externe fondée sur des systèmes très souples est complétée par
une recherche d’amélioration de la productivité interne. Cela
explique l’insistance que nous avons mise sur l’évaluation et sur
la mise en perspective du travail lui-même par la recherche du
Modele  Abstrait. En effet, il ne faut pas confondre bureautique
et bureaucratie. L’efficacité d’un travail administratif et de son
système bureautique doit se mesurer par référence à des objectifs
fixés extérieurement à lui (par exemple le nombre de clients
servis par un employé et par heure) et non pas de façon interne
au bureau (par exemple le nombre de bordereaux traités par
un employé et par heure). Avec les machines de TI de plus en
plus « performantes » dont nous disposons, le second critère
d’évaluation risque fortement de conduire à produire de plus en
plus de bordereaux de plus en plus efficacement.. . mais pour
quelle finalité ?

N’oublions donc pas d’utiliser la méthodologie OSSAD pour
profiter des opportunités de réorganisation qu’offrent les TI plutôt
que de se précipiter à installer des machines dans des organisations
qui ne sont pas performantes. Quant aux coûts d’utilisation des
TI, il faut se souvenir que ce qui chiffre le plus n’est pas le
matériel, mais les gens qui l’utilisent et leurs méthodes de travail.

3 L’évolution de la technologie

Par ailleurs, le besoin européen de méthodologie prend aussi
sa source dans l’évolution de la technologie. En effet, la diffusion
de masse des TI est un facteur bien connu d’évolution des
attitudes face aux conditions de travail dans les années qui
viennent. Ces attitudes sont loin d’être toutes favorables, et un
grand soin méthodologique doit être pris pour que le progrès
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technologique ne soit pas vécu comme une calamité inéluctable.
Une autre conséquence de l’évolution des TI est l’intervention
des systèmes dans des réseaux et leur sophistication technique
qui va de pair avec la simplicité de leur utilisation. Cette simplicité
peut être un leurre car, si l’ensemble du système n’est pas bien
conçu, il peut en résulter des utilisations apparemment satisfai-
santes dans les sous-systèmes, mais globalement préjudiciables a
l’organisme. L’utilisation d’OSSAD  permet de contrôler la cohé-
rence des systèmes informatiques-bureautiques et de gestion. A
l’opposé, le détail de la réalisation (par exemple dans l’ergonomie
matérielle et logicielle du poste de travail) est tout aussi important
pour atteindre l’efficacité recherchée. Les techniques ossadiques
du zoomage  et de la décomposition arborescente sont les outils
qui permettent de passer d’un niveau de finesse à l’autre. Si le
tome 1 s’est principalement attaché aux visions globales, le tome 2
se concentre sur l’approche détaillée.

4) L’évolution du rôle des professionnels
en systèmes d’information

Les professions de l’informatique se voient de plus en plus
interpellées par l’évolution des TI. Elles doivent à la fois couvrir
des domaines de technicité de plus en plus larges (par exemple,
passant de l’application de type comptable à l’utilisation des
moyens audio ou vidéo dans des réseaux Numéris) et accepter
de perdre leur statut de détenteur du pouvoir informatique au
fur et à mesure que les utilisateurs finals prennent en main leurs
propres applications (par exemple avec des tableurs ou des
gestionnaires de bases de données). La méthodologie OSSAD
propose de distinguer des rôles permettant à divers individus de
se définir par rapport à un projet et de rétablir ainsi des bases
saines de reconnaissance de leur professionnalisme. L’expert
OSSAD se définit alors comme un « faciliteur  », capable d’animer
un groupe, de concilier des objectifs antagonistes et surtout de
prendre de la distance par rapport aux aspects techniques pour
prêter plus d’attention à l’organisation des hommes et des choses.
Ce qui pourrait apparaître comme les qualités d’un être d’ex-
ception est accessible à de nombreux analystes professionnels en
acceptant de faire appel à un nouveau savoir-faire qui s’exerce
dans la fluidité des situations, les retours en arrière, l’expéri-
mentation permanente.. . et quelques autres principes ossadiques.
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Pour reprendre une image proposée par Prigogine [1989],
apr&s  Atlan, l’ordre qu’évoque cette méthodologie n’est pas celui
du cristal, parfait mais immuable. C’est celui du flot canalisé,
jaillissant et mobile, mais dirigé vers une réalisation commune
concrète.
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