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MODULE I

LE MANAGEMENT DE L'INFORMATION



PREFACE

Nous avons le plaisir de présenter 2 nos lecteurs
l'ensemble des quatre volumes de matériel pédagogique qui
constitue un programme modé&le spécialement adapté aux payé Fran-
cophones d'Afrique, dans les domaines du management du dévelop-
pement. La présentation et la diffusion de ce matériel ont pour
objectifs de partager nos travaux avec ceux qui enseignent le
management dans ce domaine, de contribuer 3 leurs travaux et,
par la méme occasion, de recevoir leur suggestions afin d'amé-

liorer et de développer notre matériel.

A l'origine, ces manuels ont €té congus pour le Séminaire
Francophone en Management du Développemgnt Africain de 1'Ecole
Supérieure d'Administration Publique de 1'Université de Pitts-
burgh. Ce programme tiendra sa cinquiéme session annuelle en
€t€é 1983. Aux quatre sessions précédentes, cent vingt cing
hauts fonctionnaires, participant 4 des projets de développe-
ment ou provenant de ministéres centraux, de sociétés parasta-
tales ou du secteur privé, ont assisté 3 ce programme. Ils
viennent de 17 pays, y compris Haiti. La plupart des partici-
pants avaient une bourse USAID ; d'autres &taient subsidiés par
le Programme de Développement des Nations Unies, deux partici-
pants €taient envoyés par le Gouvernement de la Cdte d'Ivoire
et un autre par l'Organisation des Etats Américains. La plupart
avaient déja de 1l'expérience ainsi qu'une formation de niveau

universitaire ; quelques uns avaient un dipldme supérieur.

Le matériel présenté ici représente la troisiéme génération
de remises a jour des modules que nous avons présentés pour la
premiére fois en 1981, lors du troisiéme Séminaire Francophone
en Management du Développement Africain. Ce matériel s'est



-

développé gridce 3 1l'aide et & 1'appui de 1'Association Nationale
des Ecolez d'Administration Publique (NASPAA) i laquelle nous
exprimons ici nos remerciements, par le biais de son Projet de
Coopération Technique avec la Direction de 1la Science et la
Technologie de la Divisioa du Développement Multi-;eétoriel et
le Bureau Régional des Affaires Africaines de 1'AID. L'expé-
rience de nos deux premiéres sessions ainsi que les apports de
nos participants, et spécialement ceux de'hOS'instructeurs, ont
pris une place prépondérante dans le processus de mise au poeint
de notre matériel. En 1981, nous avons consulté en Afrique plu-
sieurs institutions de formation et de développenent, tant na-
tionales qu'internationales. L. méme, & Washington, la Banque
Mondiale, le Fonds Monétaire International et USAID nous ont
aidés. Les modules furent terminés en temps et testés pour la
premiére fois au séminaire de 1981. A la suite de cela, nous
avons procédé a une évaluation du matériel et avons effectué
d'amples révisions. La seconde version des modules, basée sur
le résultat de ces évaluations et sur nos révisions, fut re-
testée lors de la quatriéme session annuelle du Séminaire Fran-
cophone en Management du Développement Africain qui s'est tenu
d Pittsburgh en €té 1982. Apré&s une évaluation, les modules
furent adaptés et employés dans trois programmes successifs de
formation, en Afrique, d'octobre 1982 & février 1983 : un sémi-
naire de management du développement, 3 Djibouti, organisé en
coopération avec le Ministére de .la Fonction Publigue et de la Fon-
mation des Cadres de Djibouti, un séminaire de management des
projets, en Haute Volta, pour les fonctionnaires de.dix pays,
organisé en coopération avec 1'Institut Panafricain pour le
Développement 3 Ouagadougou: ainsi qu'un séminaire de mana-
gement des entreprises publiques organisé au Congo, avec le
Ministére de 1'Industrie et de la Pé&che et 1'Ecole Nationale
d'Adrinistration de 1'Université Marien Ngouabi de Brazzayille.
La version des modules qui est présentée ici a bénéficié des
expériences, des retours d'informations et d'autres enrichis-
sements pédagogiques fournis par ces expériences. Cette version
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-est celle qui sera employée lors de la cinquiémé session
annuelle du Séminaire Francophone en Managemeﬁt du Dévelop-
pement Africain qui doit se tenir a Pittsburgh du 20 juin au
19 aolit 1983.

Les modules sont congus de fagon & constituer un matériel
d'enseignement pour les séminaires tels que le séminaire annuel
SFMDA'. Aprés une recherche exhaustive et des consultations visant
a2 déterminer quels sont les quatre questions de management les
plus communément citées et les plus typicues en Afrique franco-
phone, nous avons retenu chacun des thémes des quatres modules.
Ainsi, les modules comprennent (1) le management de l'information,
(2) 1le management des ressources humaines, (3) le management des
ressources financiéres et (4) la planification et le management
des projets. Chaque module est supposé couvrir dix jours d'en-
seignement, en comptant des journées de .cinq heures. Chaque
module contient les éléments pédagogiques habituels : résumé des
thémes & développer ; objectifs d'apprentissage pour chaque mo-
dule ; présentation des concepts-clés ; présentation plus dé-
taillée des concepts dans le contexte de la relation entre le
management et le développement, lectures & propos du sujet ainsi
qu'études de cas et exercices.

Le postulat de base sur lequel est fondé le séminaire (qui
lui-méme sous-tend le point de vue pris dans ces modules), est
que 'la formation aux moyens et techniques de management contri-
bue & renforcer 1l'aptitude personnelle des participants & accom-
plir avec efficacité leurs responsabilités ; 3 son tour, cette
aptitude, mise en valeur par leur formation, permettra aux insti-
tutions qui les emploient de mieux s'acquitter des tiches et des
objectifs qui concernent le développement. Par management, nous
entendons une certaine facon d'aborder 1'analyse et la résolution
de problémes qui inclut la maitrise des dimensions humaines,
financiéres, informatives et techniques des organisations de
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méme que l'appréciation des données qui sont en dehors de ces
organisations et qui interférent avec le travail du manager.

De plus, un autre postulat est que le processus d'apprentissage
est le meilleur dans le cadre d'un groupe. Ce contexte est
celui qui approche de plus prés les conditions réelles de tra-
vail et qui plus est, offre 3 tous les participants du sémi-
naire une occasion optimum de participer 2 1'acquisition de la
connaissance.

Les modules sont enseignés par des instructeurs expérimentés
et hautement qualifiés. Tous sont des professionnels chevronnés
possédant une vaste expérience autant comme instructeurs que
comme administrateurs en Afrique. Il y a, autant que possible,
deux instructeurs a la fois afin de rendre plus aisés l'ensei-
gnement en équipe et 1'étroite supervision du travail fourni par
le groupe. En fait la fagon d'enseigner est ouverte, active et
participative ; elle encourage les discussions de groupe et
évite les couféﬁﬁégistraux. La plus grande partie de 1l'instruc-
tion se fait dans le cadre des groupes de discussion et des
groupes de travail pour la résolution de problémes. Pour “donner
un exemple typique, un groupe de 40 participants 3 un séminaire
est divisé en cing groupes de huit. Les simulations, exercices
et études de cas qui, avec les exposés théoriques, constituent
les modules, sont traités 4 l'intérieur du groupe pour que soient
ensuite rapportés en session pléniére les résultats du travail
du groupe. De cette fagon, on maximise la participation indivi-
duelle dans un contexte similaire 3 celui des situations quoti-
diennes de travzil. Et de plus, on peut tirer avantage du sémi-
naire considéré comme un tout, puisqu'en rTéponse i un seul

probléme il peut avoir émergé cing solutions différentes.

La raison pour laquelle nous offrons ce matériel & nos
collegues qui sont engagés dans des activités de formation en
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francophone est de leur donner une id%e de ce_que nous faisons
a Pittsburgh et par 13 d'apporter une modeste contribution 2
leurs propres efforts. Dans une méme perspectivé, nous souhai-
tons vivement recevoir leurs commentaires et critiques ; en
agissant ainsi ils nous aideront 3 remettre continuellement 3
jour notre outil de travail dans la perspective de le rendre
toujours plus adapté aux besoins de la formation au développe-

ment des managers africains.

David J. Gould et Jacques G. Katuala
Pittsburgh, le 28 février 1983



FOREWORD

It is a pleasure to present to our readers the four-volume
set of teaching materials which.constitute a model curriculum
in the connate fields of development management especially
adapted to the Francophone countries of Africa. The purpose
of presenting and circulating these materials is to share our
work with management trainers in the field, to contribute to
their work, and at the same time to obtain their suggestions
for improvement in order that our materials might be strength-
ened further.

By way of background, these materials were developed for
use in the Francophone Africén Development Management Seminar,
Graduate School of Public and International Affairs, University
of Pittsburgh..-This program will holdits fifth annual session
in"the summer of 1983. In the previous four sessions there
have been 125 upper-middle and upper-level officials from devel-
opment projects, central ministries, parastatal corporations
and the private sector attending the program. They come from
17 countries, including Haiti. Most participants were funded
by USAID; some were also supported by the United Nations Devel-
opment Program, two by the Government of the Ivory'Coast, and
one by the Organization of American States. Most were experi-
enced and had had some university-level training; a few had

advanced degrees.

The materials herein presented represent the third
generation of revisions of the modules which we originally
introduced in the third annual Francophone African Development
Management Seminar in 1981. They were developed with the
assistance and support which we are greatful to acknowledge of
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the National Association of Schools of Public.Affairs and
Administration (NASPAA) through its Technical Cooperation
Project with the Bureau of Science and Technology's Office of
Multisectoral Development, US Agency for International Devel-
opment, and the AID Africa Bureau's Office of Regional Affairs.
In developing the materials, the experience of our first two
sessicns weighed heavily, along with the inputs provided by our
past participants and especially our instructors. In 1981
consultations were held in Africa with several training and
development institutions, both national and multinational. Like-
wise, the World Bank, International Monetary Fund and USAID in
Washington, and several sister universities in the US, were
helpful. The modules were completed in time for, and were first
tested in, the 1981 seminar. Afterwards an evaluation was con-
ducted and extensive revisions were carried out. The second
draft of the modules were devéloped based on these evaluations
and revisions and retested in the fourth annual Francophone
African Development Management Seminar held in Pittsburgh in
the summer of 1982. After an evaluation the modules were fur-
ther adapted and used in three successive training programs in
Africa from October 1982 through February 1983: a seminar on
development management, organized jointly with the Ministry of
Civil Service and Executive Training of Djibouti in Djibouti;

a seminar on project management for officials of 10 countries
held jointly with the Pan-African Institute for Development in
Ouagadougou, Upper Volta; and a seminar on public enterprise
management held jointly with the Ministry of Industry and Fish-
eries and the National School of Administration of the Marien
Ngouabi University in Brazzaville, Congo. The version of the

modules which is presented herewith benefits from the experiences,

feedback and other pedagogical enrichments gained in these expe-
riences. This version is the one that will be used in the Fifth
Annual Francophone African Development‘Management Seminar to be
held in Pittsburgh from June 20 through August 19, 1983.
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The modules are constructed in such a way as to constitute
teaching materials for seminars such as the annual FADMS. Each
of the four modules' themes was retained after exhaustive re-
search and consultations in order to determine the four most
commonly-cited and most generic set of management issues in
Francophone Africa. Thus the modules cover (1) management of
information; (2) management of human resources; (3) management
of financial resources; and (4) planning and project management.
Each module is assumed to take ten days to teach, based on a
five-hour teaching day. Each module contains common pedagogical
elements: outline of themes to be covered; learning objectives’
for the module; key concepts presented; a narrative presentation
of the concepts in the context of the overall relationship of
management and development; and related readings, case studies
and exercises.

The basic assumption of the seminar, which underlies the
approach taken in these modules, is that training in management
skills and tools contributes to strengthening the participants'
individual capacity to perform their responsibilities effectively
and that this enhanced capacity will in turn increase their
institutions' capability to carry out their development-related
objectives and tasks. By management we mean that approach to
problem-analysis and -resolution which includes mastery of the
human, financial, informational and technical dimensions of or-
ganizations as well as an appreciation of extra-organizational
features which constrain the manager's work. Another assumption
is that learning takes place best in a group setting. That con-
text best approximates the work environment and at the same time
offers maximum opportunity for all seminar attendees to parti-

cipate in knowledge-acquisition.

The modules are taught by highly qualified experlenced
instructors. All are seasoned professionals with extensive
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experience as both instructors and administrators in Africa.
Wherever possible, there are two instructors at a time, facil-
itating team-teaching and especially close supervision of group
work. In fact, the teaching approach used is open, active and
participative, stressing group discussion and avoiding lectures.
Most learning takes placc in the framework of discussion and
problem-solving groups. A seminar grdup of 40 participants is
typically divided into five groups of eight. The simulations,
exercises and case studies which, along with the conceptual
narratives, form the modules, are dealt within the groups, each
of which then reports back in plenary session on .the results of
the group's work. In this way, individual participation is max-
imized in a context similar to daily work situations, and yet
the seminar as a whole benefits, because five different solutions
may have been found to a single problem.

The purpose of offering these materials to colleagues
involved in f}aining activities in Francophone Africa is to pro-
vide some idea of what we are doing in Pittsburgh and thereby
to proffer a modest contribution to their own efforts. At the
same time, their comments and criticisms are most welcome; such
will help us as we continually revise our work-product with a
view toward making it ever-more responsive to the development

training needs of African managers.

David J. Gould and Jacques G. Katuala
Pittsburgh, February 28, 1983
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Ce module sur 1l'information contient cinq segments.

Le premier segment présente une introduction générale qui
contient un essai de définition de 1'information, son importance
dans le processus du management ainsi que d'autres notions et
termes 1iés a 1l'information. Il analyse aussi la notion de prise
de décision et montre que toute information est utilisée pour
une prise de dé&cision rationnelle définie comme &tant des actions
qui accomplissent les objectifs que se fixe 1'organisation ou le

service.

Le deuxiéme segment analyse la collecte des données qui sont
converties en information. Il étudie comment se fait la détermi-
nation des besoins en information dans une organisation ou un
projet, comment cette information est recueillie et quels sont
les principaux problémes 1iés 3 la collecte des données.

Le troisiéme segment du module décrit le processus de
traitement ou de conversion des donn&es en information. Ce segment
analyse comment entreprendre cette conversion et quels sont les
problémes que 1l'analyste rencontre et qui limitent la qualité de
l'information qu'il produit. Ces limitations sont regroupées en
deux catggories puisque certaines peuvent &tre traitées tandis
que d'autres ne peuvent l'é@tre.

Le quatriéme segment est une introduction au systéme
d'information aux fins de gestion. Cette introduction analyse
cet outil de gestion de l'information en définissant la notion
méme du SIG, ses sous-systémes ainsi que les principes et la
théorie des systémes qui en sont la base. La conception de 1l'or-
ganisation selon cette théorie des systémes est également décrite.



STRUCTURE DU MODILE

SEGMENT I - INTRODUCTION GENERALE AU MODULE

Essai de définition de 1'information
Importance de 1l'information dans le processus de gestlon
Notions et concepts 1liés 3 1'information

SEGMENT II - COLLECTE DE L'INFORMATION

La détermination des besoins en information
La collecte des données
Exercice

Problémes liés 2 la collecte des données

SEGMENT III - TRAITEMENT DES DONNEES

£~ U

Conversion des données en information
Problémes li&s 3 la conversion
Problémes ou limitations traitables
Limitations non-traitables ou inhérentes

L g gt

SEGMENT IV - INTRODUCTION AU SYSTEME D'INFORMATION AUX FINS DE

[ &% IR NG T §
. .

GESTION

Notion, sous-systémes, principes et théories des systémes
L'analyse de systémes

Conception de l'organisation en tant que systéme

Exercice
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SEGMENT V - LA DEMARCHE SIG : COMMENT DANS LA PRATIQUE CONCEVOIR
ET INSTAURER UN SIG

1. La définition d'un plan
2. La documentation, l'anaiyse et la compréhension du
systéme existant

3. La conception du nouveau SIG
4. L'organisation pour le développement du SIG
5. L'organisation pour le changement
6. Introduction & l'informatique
7. L'humain dans le systé&me
Exercice
S2Eltlce
BIBLIOGRAPHIE
ANNEXES
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Ce module poursuit les objectifs suivants que les
participants devront atteindre afin de comprendre,
utiliser et concevoir un systéme d'information de
gestion

1.

OBJECTIFS DU MODULE

Montrer 1'importance de l'information dans
tout processus de management, qu'il s'agisse
de la gestion des hommes, de celle des res-
sources financiéres, de la planification et
de la gestion des projets.

Initier les participants aux notions et
concepts essentiels 1liés & l'information et
au systéme d'information aux fins de gestion

Faire acquérir aux participants les procé-
dures de collecte, de traitement et d'uti-
lisation des données nécessaires a la
gestion d'un service ou d'un projet.

Faire assimiler aux participants les notions
et techniques essentielles pour concevoir,
mettre en plzce et utiliser un systéme d'in-
formation rux fins de gestion.

Faire prendre conscience aux participants de
1'importance de l'aspect humain dans tout
systéme d'information aux fins de gestion
qu'ils auront & monter.

iv
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SEGMENT 1

INTRODUCTION GENERALE AU MODULE



SEGMENT I

A la fin de ce segment, vous serez en
mesure de

1. Définir l'information et la situer
dans le processus de communication.

2. Prendre conscience de 1l'importance
de l'information dans le processus
du management en général et celui
de la prise de décision en parti-
culier.

5. Déterminer et définir un certain

!

|
nombre d'autres cocncepts et termes !
liés & 1'information et 4 sa gestion.|
!
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1. ESSAI DE DEFINITION DE L'INFORMATION

La relativité qui caractérise la réalité sociale pose:- le
probléme de définition de certains concepts. Ceci est d'autant
plus vrai pour l'information qui a une dimension interdiscipli-
naire et dont les essais de définition s'articulent sous des
optiques sociologiques, juridiques, politiques, cybernétiques,
etc... Il ne s'agira pas ici d'adopter une définition du terme
information, mais plutSt de présenter les Eléments que con-

- tiennent ce terme pour le rendre compréhensible. Mais, avant
tout, faisons un exercice académique en parcourant bri&vement
les définitions sur l'information que 1l'on rencontre ici et 12.

-- "Etymologiquement, informer c'est mettre en forme."

-- "... il me semble qu'une information signifie trans-
mission d'un certain nombre de messages, d'affirmations vraies
ou fausses & un partenaire..."

-- "... 1l'information est l'utilisation de symboles transmis
d'une ou de plusieurs maniéres afin de présenter un message qui
produit une réaction.”

-- "... informaticn, telle que nous l'entendons ici, peut
se définir au sens le plus large par la transmission de tout mes-
sage apportant a8 l'individu un élément de connaissance susceptible
de l'aider a2 prendre conscience de sa situation d'homme...,
d'éveiller et d'enrichir ses facultés de discernement, de favoriser

1'évolution de la collectivité 2 laquelle il est 1ié, d'aider &
la formation d'une opinion publique..." (1)

(1) André Celarie, Contribution 3 une sociologie de
~l'information (Paris : Editions OCORA, 1965), p. 5.
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De toute cette litanie de définitions, nous pouvons constater
1'étendue du concept d'information et la difficulté de le définir.
Malgré.cette difficulté de définition, nous p§uvons déterminer
les éléments constitutifs communs de 1'information sur lesquels
les auteurs s'entendent. Ces élé&ments identifient ce qu'un ges-
tionnaire doit rechercher lorsqu'il essaie de collectionner, de
t{aiter et d'utiliser 1'information dans son action. Ces &léments
sont

- les données qui est une connaissance essentiellement des-
criptive sur un phénoméne social ou naturel observable ;

- 1'unité d'analyse qui détermine 1'unité& sur laquelle porte
et d'old proviennent les données ;

- les variables qui se réfeérent aux attributs et 2 la
nature des données ; et

- la fiche des données qui est une matrice qui décrit une
série de données structurées (1).

Les critéres qui doivent &tre pris en considération pour
définir le concept information sont les suivants :

- l'existence de deux parties, c'est-i-dire un émetteur et
un récepteur ;

- l'existence d'un message qui lie les deux parties ;

- le moyen de transmission du message ; et

- l'impact du message sur le récepteur qui produit des
effets rétroactifs.

Mais quelle est 1'importance de 1l'information dans le processus
de gestion des organisations en général et dans le contexte
africain et antillais en particulier.

(1) Pour plus de détails sur ces &léments, lire le segment
IT du présent module.
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2. IMPORTANCE DE L'INFORMATION DANS LE PROCESSUS DE GESTION

L'information joue un ensemble de fonctions importantes
dans tout proucessus de gestion. Dans ses actions quotidiennes,
le gestionnaire produit, collecte, traite et gé&re 1'information.
Elle joue entre autres, les fonctions suivantes

- l'information est la base de l'acquisition de la con-
naissance que le gestionnaire utilise dans son action ;

- l'information joue le rdle d'établissement du dialogue
entre les membres d'une organisation ; c'est par elle
qu'ils s'influencent mutuellement ; c'est également par
1'information qu'opére le changement du compor:ement ;

- 1'information apporte des renseignements dans les domaines
économique, social et politique qui sont indispensables
pour entreprendre des actions de changement ;

- l'information constitue un support indispensable 3 la
décision ; elle permet au gestionnaire d'éviter au maximum
les erreurs dans la prise de décision.

Cette liste des fonctions importantes de l'information n'est
pas exhaustive. Celle-ci joue des fonctions aux dimensions larges.

En ce qui concerne le contexte africain et antillais, 1'in-
formation peut jouer un rdle dans la gestion qui nous intéresse

le plus.

Dans la gestion, l'information est la condition premiére de
la prévision. Elle apporte au gestionnaire des données sur 1'évo-
lution de son organisation et sur les possibilités de son épanouis-
sement. Elle est, selon J. Ardoino "l'inspiratrice et le guide des
plans et d'une gestion cohérents et crédibles (1). Elle permet de

(1) J. Ardoino, Information et communication dans les entre-
prises et groupes de travail (Paris : Ed. d'organisation, 1964)
Pp. 56-70.
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formuler les directives 2 partir des connaissances qu'elle apporte
et d'orienter les efforts sur les projets qui permettent des extra-
polations réalistes. Elle est donc a la fois un instrument de
gestion et un pont de relation jeté entre l'organisation et son
environnement. Ainsi, la prise de décision, l'intégration sociale,
la direction des affaires, le dialogue entre les membres d'une or-
ganisation, etc... n'est possible sans information. Elle est consi-
dérée comme une "pierre précieuse" que tout gestionnaire est obligé
de soigner, car son altération porte préjudice 3 toute action du
développement tant politique, social qu'éccnemique. Et, comme le
soulignent Elliot R. Moss et David Gow (1), l'information est le
pouvoir qui peut &tre utilis€ i de bonnes ou de mauvaises fins.
C'est par 1l'information que le gestionnaire comprend les environ-
nements interne et externe de son organisation et qu'il dé&termine
une stratégie effective de gection.

5. NOTIONS ET CONCEPTS LIES A L'INFURMATION

a) Les canaux d'information

Comment et par quels canaux circule l'information dans une
organisation ?

La classification des carcaux de circulation de 1'information
est souvent basée sur la nature de l'information. A cet effet on
distingue 1l'information formelle et 1'information informelle. D'oi

les réseaux formels et les réseaux informels.

R e T T T

par lesquels les informations indispensables sont transmises pour
la gestion sous forme de rapports, de décision poli.iques, d'ins-
tructions, de suggestions, de demandes, etc... La circulation de

(1) Integrated Rural Development: Nine Critical Implement-
ation Problems (Washington, D.C.: Development Alternatives, Inc.,
February, 1987), p. 14.
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l'information dans les ré&seaux formels peut s'effectuer vertica-
lement (& courant descendant et ascendant) ou horizontalement.

William Pfeiffer et ses colleégues, en se basant sur les
travaux antérieurs sur la communication et 1'information, ont
‘€tablis une typologie de structures informationnelles comprenant
quatre types de structures ou canaux : la structure radiale, la
structure hiérarchique, la structure en "Y'" e* la structure centrée
sur le leader. Daniel Katz et Robert Kahn ont ajouté 3 cette liste
le canal qu'on peut appeler '"tous canaux" ou en &toile. Schémati-
quement, voici comment se présente chacune de ces structures de
communication de l'information

e A
E . c
; A ’ ° ©® B
/ : \ e (C
Ao : e D
\\\\\\\\\\\ //////////’ e D
. e
o e E
STRUCTURE RADIALE STRUCTURE HIERARCHIQUE




*’¢c
°D
3 A e \. E
STRUCTURE EN Y STRUCTURE CENTREE SUR UN LEADER
B )
A D

STRUCTURE "'TOUS CANAUX' QU EN ETOILE
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Sur ces diagrammes, chacune des lettres représente une per-
sonne, et chaque ligne une ligne de communication possible. Par
exemple, dans la Structure Radiale, la personne A peut communiquer
avec les personnes B et E, mais pas avec les personnes C et D.

Un des aspects par lequel on peut caractériser la structure
de communication est la centralité. La centralité mesure le degré
de proximité d'un individu aux autres individus dans une structure
donnée. La position la plus centfale, celle qui a la plus forte
centralité, est celle qui est la plus proche des autres positions.
Par exemple, dans la Structure Hiérarchique, la position C a 1la
centralité la plus grande, de méme que dans la Structure en "Y" et
dans la Structure Centrée sur un Leader. Dans ces trois types de
structures, c'est dans la Structure Centrée sur un Leader que C
a la plus forte centralité. Vient ensuite sa centralité dans les
réseaux en "Y", et enfin, dans le réseau hiérarchique. Dans la
Structure Radiale, auc .ne pc ition n'a de centralité supérieure
d une autre. Dans chaque structure, la centralité définit une li-
mite @ l'action indépendante de chacun des membres du groupe et
détermine, par conséquent, le rdle de l'animateur, la plus ou
moins grande variété dans l'activité, et également la satisfaction
Tessentie par les membres du grohpe.

Dans une structure en étoile (centrée sur un leader, par
exemple), la seule personne a ressentir une certaine satisfaction
dAans la situation est précisément le leader, c'est-i-dire la per-
sonne C. Les autres personnes se sentiront probablement mises 3
l'€écart et ressentiront un certain ennui. Dans la structure en
cercle (radiale), au contraire, presque tous les membres du groupe
peuvent, a8 un moment ou 3 un autre, 8tre les leaders. Leurs possi-

bilités sont donc beaucoup plus grandes.

Par ailleurs, une structure centrée sur un leader est peut-
étre plus rapide, pour un travail donnsé, qu'une structure radiale.
Mais la structure radiale sera plus 2 méme de mobiliser 1l'énergie
et l'enthousiasme de ses membres et E&galement de s'adapter plus
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facilement & un changement.

La connaissance de ces types de structures peut aider un
animateur ou un responsable & choisir une structure de taches qui
permette 3 la fois une plus grande efficacité et une plus grande
satisfaction. Cependant, il ne faudrait pas réduire la réalité
complexe d'une organisation 3 cette structure de communication
€tudiée en laboratoire. En effet, d'autres aspects doivent étre
pPris en compte, tels que 1'autonomie et l'importance de la délé-
gation au groupe, la taille de l'organisation, etc...

- Les réseaux_informels sont ceux qui ne sont pas officiels
ou €tablis dans la structure formelle et qui transmettent 1'infor-
mation provenant de la structure et de l'autorité informelle.
Cette information spontanée, appelée aussi ""téléphone arabe" ou
"grapevine" se développe parallélement au réseau d'information

officielle.

b). Le flux d'information

Pour comprendre précisément comment une information entre et
circule dans une organisation, nous devons faire intervenir la
notion de flux d'information. Cette notion est illustrée au schéma
ci-aprés.
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Source : Adapté de Richard Johnson et al., Théorie, conception et gestion
de systéme (Paris : DUNOD, 1970).

Par la notion du flux d'information, on constate que ce sont
des données de l'environnement qui constituent des intrants de
toute organisation et qui déterminent les objectifs de celle-ci.
Ces données sont &galement 2 la base de la planification qui est
l'une des fonctions essentielles de la gestion. De cette planifi-
cation découle des plans répétitifs et non répétitifs qui sont
transmis au systéme de contrble sous forme de documents et d'ar-
chives contenant les objectifs 2 atteindre, les stratégies et les
moyens pour les atteindre. C'est donc sur la base de ces documents
que les gestionnaires au niveau de contrdle donnent des ordres,
des instructions et des spécifications techniques qui sont mis en
exécution par le systéme opérationnel pour réaliser les objectifs
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de l'organisation. Le premier cycle du flux d'information se
termine ainsi par la production des extrants qui sont des biens
et des services produits par l'organisation.

Le deuxigme cycle commence par des rétroactions provenant
de l'environnement auquel est destiné les biens et les services
produits par l'organisation - ces rétroactions entrent par le
systéme opérationnel sous forme de réactions, celles-ci collec~
tionnées et envoyées au systéme opérationnel qui les analyse et
les compare aux objectifs contenus dans les documents et les ar-
chives. Au cas oll ces réactions nécessitent des décisions de rou-
tine, celles-ci sont prises par le systéme de contrdle. Au cas
contraire ou si les réactions mettent en cause les objectifs des
plans, ceux-ci sont renvoyés pour révision 2 l'organe de la pla-
nification sous forme de rapports et de résumés. L'organe de la
planification revoit: ses plans et redéfinit ses objectifs pour les
rendre plus conformes aux demandes et réactions de l'environnement.
D'oQ le cycle du flux d'information se boucle.

Comme on peut le constater, 1'information est 2 la base de
l'action de gestion 3 tous les niveaux. Et puisque l'action est
basée sur une prise de décision, toute information doit donc ser-
vir @ la prise de décision. D'olQ 1'importance de la notion

d'informaticn~-décision.

c) L'information-décision

En effet, d'aprés Johnson et al. (1) toute information doit
servir 4 la'prise de décision. Le gestionnaire en particulier et
l'organisation en généra. doit minimiser la collecte et le trai-
tement de l'information qui ne sert pas d la prise de décision.
Pour comprendre cette importance de l'information dans le pro-
cessus de prise de décision, il est important d'analyser comment

l'homme prend ses décisions. Nous y reviendrons.

(1) Johnson et al., op. cit.
I-11

71



d) Les systémes d'information aux fins de gestion (SIG)

Quand on parle de l'information, on y voit non seulement la
notion d'information elle-mé&me, celle des canaux et du flux d'in-
formation ou d'information-dé&cision, mais aussi la notion du sys-
téme qui est succeptible de fournir ces informations 2 différents
paliers organisationnels.

Il existe autant de systémes d'information aux fins de
gestion qu’il existe d'organisations et de managers qui les con-
¢oivent et les utilisent. Nous n'allons pas entrer dans les d&-
tails des syste@mes d'information aux fins de gestion dans le
présent segment du module. Les segments 4, 5 et 6 sont consacré&s
exclusivement au SIG. Cpendant, menticnnons quelques termes qui
viennent en téte lorsqu'on évoque les svstémes d'information aux
fins de gestion. Il s'agit de banques ou bases de données et de
ltinformatique.

D'aprés Rolland Hurtubise, une banque ou base de données

est un ensemble de toutes les données d'une organisation. Il
s'agit donc d'un "pool de données'" dont le but est de faire en
sorte que le systéme d'information réponde 2 la demande du plus
grand nombre d'utilisateurs situés a divers niveazux de gestion (1).
Pour Hurtubise, une banque ou base de données est la clé du SIG
et par conséquent on ne peut les séparer. Nous reviendrons plus
tard & la notion de banque de données. Voici une figure qui il-
lustre le concept de banque ou base de données (2 la page sui-
vante).

Aujourd'hui, de plus en plus, beaucoup de gens voient ou
sousentendent 1l'informatique lorsqu'ils parlent du systéme d'in-
formation aux fins de gestion. Avant de préciser ce que nous

(1) Rolland Hurtubise, Informatique et Informatlon (Montréal
Les Editions Agence d'Arc, 1976), pp. 55-36.
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entendons par informatique dans ce module, une clarification
s'impose. On confond souvent l'informatique et l'ordinate' r. Ces
deux termes sont parfois utilisés 1'un pour l'autre. Il existe
une interdépendance entre les deux puisqu'on ne peut pas concevoir
l'informatique sans ordinateur et vice-versa. L'ordinateur est
donc 1l'outil principal de 1'informatique.

Quant 3 cette derniére, elle désigne d'abord un traitemen;
€lectronique de l'information, c'est-3-dire un traitement par ma-
chines automatiques qui permet de fabriquer de nouvelles infor-
mations.



Nous n'allons pas nous attarder ici sur la définition de
l'informatique. Le segment 5 de ce module y consacre quelques
pages. Mentionnons tout simplement que la révolution électronique
a produit une ré&volution dans l'utilisation de 1l'ordinateur, le
support principal de l'informatique et que les applications de
cette science s'élargissent de plus en plus.

Comme mentionné& dans les pages précédentes, qu'il s'agisse
de 1'information, du flux d'information, des canaux ou structures
de transmission de l1'information et de l'irnformatique, l'objectif
vis€ est de permettre au manager de prendre des décisions. D'oQ la
relation qu'il faut €tablir entre information et la décision. Les
quelques pages qui suivent analysent cette relation.

4. DECISION, THEORIE DE LA DECISION ET INFORMATION

a) La décision

Etymologiquement, décider c'est mettre fin. Il s'agit de
trancher, de mettre fin 2 une ambiguité, 3 un doute ou 2 une
hésitation sur un cours d'action ou un comportement 3 adopter pour
atteindre un objectif. Herbert A. Simon, le théoricien classique
de la prise de décision consid@re que la décision est 3 la base
de tout processus de gestion des organisations (1). Pour 1lui,
gérer, c'est décider ou décider c'est gérer.

Simon avait avancé une théorie de la prise de décision qui
est restée célébre et qui lui valut d'étre considéré comme 1l'un
des pionniers de la gestion moderne. Analysons brigvement sa
théorie pour montrer 1l'importance de l'information dans la prise

de décision.

(1) Cfr. Administrative Behavior: .A Study of Decision-Making
Processes in Administrative Organization (New YOTK: 1ae Free
Press, 1957). Lire également David J. Gould, Introduction 2 la
théorie de l'organisation (Lubumbashi : Mt Noir, 1975), pp. 72-83.
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b) Théorie de la décision rationnelle

D'aprés Herbert Simon, lorsque 1'homme ?st confronté 3 un
probléme qu'il doit résoudre, il procé&de par les phases et &tapes
suivantes

- la dé&termination du probléme nécessitant une solution. Il
's'agit d'une phase dans laquelle 1'individu recherche les
occasions exigeant une solution. C'est donc "l'intelligence
activity”, intelligence entendu dans le sens de la documen-
tation ou de 1l'information ;

- 1'&laboration, le développement et l'analyse des diffé-
rentes alternatives pour résoudre le probléme. Il s'agit
d'une phase du "dessin" (design activity) dans laquelle
1'homme &€tudie les alternatives, détermine leurs conséquences
possibles ; et ' '

- le choix de la meilleure alternative compte tenu de ses
avantages et de ses ‘inconvénients. C'est donc le '"choice
activity" qui sera suivi de 1l'exécution de la décision (1).

Comme on peut le constater, les étapes les plus importantes
dans la prise de décision impliquent nécessairement l'utilisation
d'une information adéquate. Sinon, le choix que 1l'on va opérer
sera, d'apreés la logique de Simon, un choix qui n'est pas rationnel.
Tout en reconnaissant plus tard le probléme de la disponibilité et
de la collecte de l'information, Simon pense qu'elle est cruciale
dans toute décision rationnelle. Et malgré que son modéle ait &té
critiqué pour avoir négligé les éléments importants qui ont un
impact sur la décision de 1'homme (2), l'importance de 1l'infor-
mation a été privilégiée méme parmi ses critiques. D'ol toute

(1) Pour plus de détails, lire Gould, ibid., pp. 67-68.

(2) Ces principaux critiques sont David Baybrooke et Charles
Lindblom, A Strategy of Decision (New york: The Free Press, 1963).

I-15

'17\



1'importance du module sur l'information, car elle est la base de
toute action rationnelle et 4 fortiori des actions du développement.
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SEGMENT II

COLLECTE DE L'INFORMATION



SEGMENT I1I
Ce segment vous permettra de :
1. Connaitre comment déterminer les besoins

en information de votre service ou
projet.

2. Assimiler les procédures de ~ollecte des

données.

3. Déterminer les problémes 1liés 2 la
collecte de l'information.
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1. DETERMINATION DES BESOINS EN INFORMATION

L'approche que nous utilisons dans ce module ainsi que dans
les autres modules de cette sé&rie place 1l'accent sur la notion
du systdme. D'aprés cette conception, un service ou un projet et
méme un probléme doit &tre considéré comme un systéme qui se dé-
finit par rapport 2 un environnement ou 3 un ou plusieufs systémes
englobants. Pour survivre dans un environnement - et méme pour
accomplir ses objectifs - un service ou une organisation doit se
" munir d'un ensemble de sous-systémes rationnels de gestion, de
décision, d'opération, etc... qui soutiennent son fonctionnement.
Le gestionnaire analyse ses besoins en information selon ses ob-
jectifs, ses sous-systémes et les autres systémes dans son envi-
ronnement. A chaque niveau ou palier du service ou de l'organi-
sation se fait sentir un besoin en information qui est différent
selon que 1'on est au niveau stratégique, tactique, celui du con-
trdle opérationnel ou au niveau opérationnel.

La détermination des besoins en information se fait donc
par 1'€tablissement d'une liste de l'ensemble des activités de
gestion du systéme ou de l'organisation et des besoins en infor-
mation relatifs & chacune des activités organisationneiles (1).

La détermination des besoins en information est si essentielle
que nous ne nous rendons pas compte parfois du degré d'acquisition
et d'analyse des données, méme dans les activités les plus routi-
niéres de notre vie quotidienne. Implicitement ou explicitement,
nous évaluons les causes et conséquences des diverses alterna-
tives de notre ligne de conduite. Nous formulons des explications

(1) Rolland Hurtubise, L'administrateur québecois et les
systémes (Montréal : Les éditions Agence d'Arc, 1980), p. 106-112,
onne des détails sur la nécessité de la détermination des besoins
en information.
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sur le présent et des ﬁrédictions sur le futur pour guider notre
ligne de conduite en basant nos conclusions sur les principes gé-
néraux qui régissent la nature et la réalité sociale ; ces prin-
cipes se dégagent de notre propre expérience et de celle de nos
connaissances.

La détermination des besoins en informativn permet au manager
non seulement de développer une certaine sensibilité 3 1la pro-
duction et a la collecte de celles-ci partant de la familiarité
et de l'expérience acquises en longueur de temps, mais aussi de
déterminer et comprendre les principes de l'utilisation de ces
données. Ce dernier aspect donne non seulement une signification
d leurs activités, les aidant ainsi 3 savoir le "pourquoi"” aussi
bien que le ''quoi" de' leur travail qui se rapporte d'une maniére
ou d'une autre 3 l'information, mais la connaissance de ces prin-
cipes les rendront aussi capables de sélectionner intelligemment
parmi les technologies variées, d'adopter les procédures en dehors
de leur propre environnement informationnel.

Ainsi, le manager doit avoir une connaissance des paliers
organisaticinels de son systéme pour pouvoir déterminer non seu-
lement 1l'information dont le contenu est interne, mais aussi celle
dont le contenu est externe. Bref, un management effectif est
celui qui se base sur la détermination, 1'acquisition et l'utili-
sation de l'information se rapportant 2 la société ou au svstéme
du manager en général et sur ces aspects qui ont trait 3 ses res-
ponsabilités programmatiques..

L'exercice que les participants auront i faire sur la pratique
de la démaxche SIG illustrera en détails comment un manager déter-
mine ses besoins en information. Disons un mot sur la collecte de
ces informations dont le systéme, l'organisation ou le projet a
besoin.
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2. LA COLLECTE DES DONNEES

La collecte des données qui seront traitées et transformées
en information nécessite la connaissance d'un certain nombre de
termes qu'il faut introduire avant de parler des procédures et
techniques de cette collecte. Il s'agit des données elles-mémes,
unité d'analyse, population et €chantillon, variable et matrice
de données.

La donnée se référe 2 une portion singuliére d'information
ou connaissance (savoir), décrivant quelques caractéristiques ob-
servables d'un phénom&ne naturel ou social. Jean pése 60 kilos et
Amadou portait une cravate bleue, sont des exemples de ces portions
d'information. Le fait d'avoir observé que Jean et sa femme ont
trois enfants et qu'Amadou a terminé ses onze années d'études, en
sont aussi des exemples. Chaque donnée 2st descriptive ; elle
présente un fait mais n'cffre pas une analyse ou une &valuation.
Un datum (donnée) est aussi limité& et discuté ; il porte sur un
point unique dans le temps et dans l'espace. Finalement, chaque
donnée est objective ; elle traite une situation de fait que qui-
conque peut observer et vérifier, plutdt qu'une situation autour
de laquelle les gens pourraient raisonnablement entrer en

désaccord.

L'unité d'analvse identifie le genre de phénoméne ou sujet
de la personne ou de la chose pour qui les données sont assemblées.
Les exemples de ces unités sont : les individus, les pays, les
groupes ethniques, les affaires établies de projets de dévelop-
pement, les syndicats de travaﬁl, les hdpitaux, les écoles pri-
maires, les parcelles terriennes, etc... presque sans fin (et la

liste continue indéfiniment).

Malgré le fait que les managers pourraient toutefois s'in-
téresser & plusieurs unités d'analyse et &laborer ainsi plusieurs
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ensembles de données, il s'avére que chaque ensemble de données
contient des informations basées sur des faits d'une seule unité
quelconque. Par exemple, dans le domaine de 1'éducation, les pla-
nificateurs pourraient élaborer un ensemble de données sur les
écoles en réunissant les renseignements sur le budget, 1'é&tendue
de chaque é&cole (ou un sous-ensemble représentant toutes les
€coles). Ils pourraient aussi développer un second ensemble de
données ayant professeur coime unité d'analyse. Cette derniére
devrait contenir des renseignements appropriés sur 1l'dge, le do-
maine de spécialisation, le niveau d'éducation de chaque pro-
fesseur. Cependant, dans une troisi2me base de données, 1'étudiant
pourrait €tre 1'unité d'analyse regroupant les informations sur
le pass€ ou la prestation académique de plusieurs éléves diffé-
rents. En définitive, une base de données contient l'information
sur un genre quelconque d'unité d'analyse. Elle traite de plu-
sieurs ou méme de tous les éléments de cette classe de phénoménes
et elle peut aussi contenir plusieurs piéces différentes d'infor-
mation sur chacun de ces €léments. Mais le fait que toutes les
données ne se rapportent qu'd une unité distincte donne 2 la base
de données 1'unité et cohérence structurelle.

En ce point, on peut introduire les termes population et
échantillon. Ces derniers désignent des cas ou des situations

particuliéres sur la personne ou la chose au sujet de laguelle

une base de données donne 1'information. Une fois que 1'on déter-
mine l'unité d'analyse que la base de données traite, il s'avére
alors nécessaire de spécifier les individus particuliers qui
constituent 1l'objet d'une collecte d'informations. Dans 1'exemple
cité antérieurement, nos présupposés planificateurs de 1'éducation,
aprés avoir décidé d'élaborer les trois ensembles ou catégories

de données - les unités d'analyse étant respectivement les &coles,
les €tudiants et professeurs - ces planificateurs doivent par la

suite procéder i 1'identification des é&coles, étudiants et pro-
fesseurs qu'ils doivent observer. Le terme population désigne tous
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les cas ou toutes les situations au sujet desquelles ils veulent
avoir de l'information ; ce terme se rapporte 3 toutes les situa-
tions ou cas qui répondent aux objectifs de la collecte des
données. D'autre part, le terme &échantillon désigne un sous-
ensemble ou une représentation de la population constituée des
cas sur lesquels se base la collecte réelle de l'information. Si
la population est par trop grande, ou si les ressources adéquates
sont disponibles, la population enti&re peut &tre &tudide. On
aura ainsi pas besoin de receuillir 1'information 2 partir d'un
€chantillon. Trés souvent, pourtant, il est impossible d'observer
une population dans sa totalité ; dans ce cas la base de données
sera €laborée 3 l'aide d'un échantillon. Dans cette alternative,
il s'avére nécessaire de sélectionner 1'é&chantillon de sorte qu'il
soit fidélement représentatif de la population toute entiére.

La variable se référe 4 une désignation relative aux
situations qui sont décrites. En d'autres mots, elle indique 1la
nature du genre particulier d'information envisagée pour chacune
des situations contenues dans la population ou 1'échantillon. Par
exemple, si la collecte d'information vise les dges de 1000 en-
seignants de 1'€cole primaire, 1'dge constitue la variable dans
cet ensemble de données. On utilise le vocable variable parce que
la science de l'information traitedes attributs qui diff&rent d'un
cas 2 un autre. Une explication compléte de la raison d'étre sera
fournie ultérieurement. Cependant, on pourrait noter qu'une donnée
distincte serait suffisante pour décrire méme une trés large popu-
lation dans la mesure ol l'attribut faisant 1'objet de recherche
était en réalité une constante plutdt qu'une variable. Concernant
l'4ge, par exemple, si tous les sujets présents dans une popu-
lation décrite avaient le méme 4ge, 1'élément 4ge ne constituerait
pas une véritable variable ; et il n'y aurait pas de raison de
construire une base de données dans l'objectif de déterminer le
'plus dgé et le moins 4gé, ni le nombre de personnes les plus agées
et les moins &gées. Il n'y aurait pas de réponse 3 ces questions
parce que dzns cette illustration 1'4ge n'est pas une variable.

II-6

L
i



Tandis qu'il n'y a qu'une seule unité d'analyse pour chaque
base de données déterminant le genre ou la classe des sujets sur
lesquels portent la collecte de 1l'information, la plupart des
bases de données ont plusieurs variables. Il est rare qu'on se
limite 3 un seul attribut tel que 1l'dge quand on décrit une po-
pulation de sujets. Il est plutdt normal de vouloir la décrire
en tenant compte de plusieurs attributs tels que 1'dge, le genre,
le niveau d'études, la profession, la«religion, et tant d'autres.
Les variables particuligres 3 considérer dans un cas quelconque
dénendent des intéréts et objectifs des personnes qui &laborent
la base de données et beaucoup moins sur la nature de 1'unité
d'analyse qu'on examine. Mis ensemble, ces facteurs permettent
de décider quelle information spécifique est souhaitable et pos-
sible 3 avoir tenant compte de chacun des sujets ou des cas sur
lesquels le chercher travaille. Cependant, on soulignera un point
essentiel : plusieurs sortes d'information sont d'habitude re-
cueillies sur chaque sujet et par conséquent une base de données
fournira presque toujours des informations sur plusieurs variables.
En fait, dans plusieurs cas, le nombre des variables inclues dans
une base de données est limité par quelques problémes relevant
du colit et du temps, et non pas des objectifs visés par le
chercheur.

Le terme matrice de données est souvent utilisé pour décrire

un ensemble de données qui a été structuré selon les sujets, cas
ou variables. Un ensemble de données qui a cette forme est aussi
appelé une fiche de donnée, terme fréquemment utilisé quand les

données sont préparées pour l'analyse informatique. Ces termes

ne font pas allusion 2 quelque chose de nouveau au sujet de bases

de données ; mais plutSt ils nous aident en réfléchissant sur son '’
organisation et sa structure. La matrice de données se présente
comme un tableau ayant deux colonnes. Les variables sont posées

sur un axe horizontal et l'ensemble des cas sont énumérés le long

de l'axe vertical. Chaque cas, on se rappellera, est un membre de _
la population, ou de l'échantillon, identifié par 1'unité d'analyse
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4 laquelle la base de données se rattache.

Une matrice de données hypothé&tiques est reprise ci-dessous.
L'unité d'analyse dans cette illustration est "clinique médicale
de district", et un nombre donné des cliniques examinées et con-
stituent les cas décrits dans les données. Chaque clinique est
de plus caractérisée selon six attributs, ainsi il y a six va-
riables dans la'matrice : (1) budget annuel, (2) nombre du per-
sonnel médical en supervision permanente, (3) nombre du personnel
de support techniquement qualifié, (4) nombre des clients servis
pendant 1'année passée, (5) la population du district desservie
par la clinique, et (6) le revenu par téte du district 3 desser-
vir. D'abord soyez sfir que vous comprenez comment la matrice est
construite et comment elle peut &tre interprétée. Enfin, se rap-
peler que l'exemple est 3 la fois hypothétique et limité et,
alors répondre aux questions ci-aprés.

Une Matrice Hypothétique de Domnnées
VARIABLES

Nombre 1-Budget 2-Personnel 3-Personnel 4-Clients 5-Population 6-Reveru du

de cas médical de support du district district
(000%) (00) (000) (009)

C 001 0023 a1 03 012 19 03
002 1500 11 37 440 85 11

A 003 0055 04 12 085 31 06
004 0780 09 41 104 35 14.

S 005 0350 05 19 215 45 08

- 006 0030 01 04 015 22 04
007 0088 02 , 09 030 60 04
008 0120 02 10 045 6 09
009 1300 1 41 225 73 18
010 0040 02 05 090 30 07
n 0070 02 08 043 75 0S
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Quelles sont les cliniques dont la gestion parait la plus
efficace et celles dont elle semble la moins efficace ?

Sur quels éléments basez-vous la réponse 3 la question
précédente, et quelles autres variables estimeriez-vous
inclure dans la matrice de données pour donner une réponse
plus complé&te a2 cette question ?

Quelles sont les caractéristiques des districts qui pré-
sentent un matériel médical adéquat et ceux dont le matériel
médical parait inadéquat ?

Sur quels éléments basez-vous la réponse a la question pré-
cédente et quelles autres variables estimeriez~vous inclure
dans la matrice pour donner une Téponse plus cempléte 3 la
question ?

Vous basant sur cette matrice, dites & quelles questious
supplémentaires pourrait-on répondre, tenant compte de la
présente forme de la matrice ou en Yy ajoutant plusieurs
autres variables importantes.

Si vous étiez un administrateur au Ministére de 1la Santé,
quels sont les obstacles qui devraient &tre surmontés pour

€laborer ce genre de matrice ?

Sans pour autant donner beaucoup de détails 3 1'instant

résent, on peut cependant remarquer qu'il existe deus T8 les 2
P P p q q g

considérer pour élaborer une matrice de données telle que la

précédente utilisée dans 1l'analyse 3 la machine. Tout d'abord,

chaque €lément d'information qui est naturellement transcrit en

forme chiffrée doit &tre représenté par un code numérique, méme

si ces '"chiffres' auront des propriétés symboliques plutdt que

mathématiques. S'agissant du genre de 1la variable, le chiffre
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par exemple, désigne souvent le sexe masculin et 2, le sexe
féminin. Tout code qu'on peut utiliser est acceptable, dans la
mesure ol les gens qui l'utiliseront plus tard le feront avec
consistance. Deuxiémement, 1'axe horizontal de la matrice de
données est divisé en deux colonnes. Pour chaque colonne, il
faut un seul chiffre (code chiffré) représentant chague cas,
sujet ou situation ; et le chiffre et la location de la colonne
ou des colonnes contenant l'information de chaque variable doi-
vent étre spécifiés. |

La liste chiffrée est souvent attachée aux matrices de

données. Ce code chiffré représente les concepts clef selon
lesquels les matrices de données sont préparées et, ensuite, in-
terprétées ; et les principaux &léments d'information qu'ils
fournissent, représentent les chiffres qui sont utilisés ainsi
que la maniére dont les colonnes sont organisées en rapport avec
les variables. Un exemple de liste chiffrée et d'une matrice de
données est donné ci-dessous. Cette derniére, qui ne contient

que des chiffres ne peut‘pas €tre comprise sans l'aide de la liste-
chiffrée. Essayez de voir si vous comprenez la liste chiffrée et
ensuite utilisez l'ensemble avec la matrice de données pour ré-
pondre aux questions ci-aprés. Encore une fois, 1'information
contenu dans la matrice de donnédes est hypothétique en nature

e. artificiellement limitée en quantité. Dans cette illustration,
l'unité d'analyse est "Enseignement de 1l'école primaire" et le
nombre des cas/sujets appartenant 4 la population définie par
cette unité est inclu dans la matrice. Il existe sept variables
qui sont identifiées dans la liste chiffrée.
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Matrice Hypothétique de Données et Liste Chiffrée

MATRICE :
COLONNE DES VARIABLES
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Variable Variable Variable
Nom colome(s) Code
mméro
d'identif. 1-3 001-n
1. genre 4 1=mile, 2=femelle
age 5=6 chiffre exact
spécialisation 7 1=lang. & 1lit.
2=sciences
J=&tudes sociales
4, niveau 8 1=brevet
d'éducation 2=&cole secondaire
J=baccalauréat
4=un peu d'univ.
S=licence
5. salaire 9-11 nombre exact de
dollars par mois
6. nombre d'an- 12-13 chiffre exact
nées d'ensei-
gnement
7. niveau de 14 1=excellent
2=bon
S=moyen
d=médiocre

T. Voici quelques questions pour vérifier si vous pouvez "lire"

la matrice. Combine d'hommes et de femmes y a=-t-il parmi le

nombre de sujets ? Quel est 1'4ge et le numéro d'identifica-

tion du sujet le plus &gé ?

2. Les enseignants les plus payés sont-ils les plus rentables ?

3. Quelles sont les caractéristiques des professeurs les plus

et les moins rentables ?
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4. A quelles autres questions importantes peut-on répondre en
utilisant cette matrice ? Quelles variables pourrait-on
ajouter pour rendre 1'information contenue dans la matrice
beaucoup plus utile ?

Sans pourtant transformer le manager en spécialiste de
l'information le rendant ainsi capable d'é&laborer une matrice
de données telle que présentée dans les pages précédentes, il
est toutefois essentiel qu'il soit en mesure de "lire" et d'uti-
liser les données contenues dans une matrice.

Avant de présenter les proc&dés par lesquels ces données
sont rassemblées, le participant peut tester sa compréhension
des notions que l'on vient de développer en répondant aux ques-
tions de l'exercice qui suit.

EXERCICE

De tout ce qui précéde, vous devez &tre en mesure de
répondre 2 ces questions et ensuite résoudre 1'exercice qui
suivra. Toutes les questions et l'exercice ont pour but de vous
aider 3 réfléchir sur 1'information liée 2 votre travail.

7. Quelles sont les principales unités d'analyse en rapport 2
la personne ou 4 la chose dont 1'information que vous rece-
vez 2 présent sous une forme systématique ?

2. Quelle est la population des sujets spécifiés dans votre
unité d'analyse ? Approximativement, quelle est 1'étendue

de cette population ? Est-il possible d'obtenir 1'information

sur toute la population ?

w

Quelles sont les variables les plus importantes pour chaque
" unité d'analyse ? Quelles autres variables moins prioritaires
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seraient utiles ? Quelle est la nature de variation 3 travers
la population des sujets pour chacune de ces variables ?
Quelles sont les variables dont les données seront naturel-
lement quantitatives et quelles sont celles dont il sera
nécessaire de diviser (séparer) les codes (chiffres).

Quand vous vous sentez préts i aborder ces questions,
choisissez une unité d'analyse approprife 2 vos besoins d'infor-
mation et construisez une matrice hypothétique de données basée
sur dix cas et cinq variables. Aussi, préparez une liste de cas
(liste chiffrée) pour construire et interpréter la matrice de
données. Enfin, é&laborer une liste de trois ou cing questions
auxquelles on pourrait répondre 2 1'aide des données contenues
dans la matrice et donnez ces réponses 2 ces questions.

MATRICE :
COLONNE DES VARIABLES LISTE CHIFFREE DES DONNEES
11111111 Nomde la Colonne(s) de(s) Code de la

123456789012345678 variable variable(s) variable
001 N° d'identi-
00 2 fication 1=3 001-010
003 1.
004
005 2
006
007 3.
008
009 4
010

S.
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Comment alors rassembler les données qu'un service ou un
projet a besoin ? Avant de répondre 3 cette question, il faut
bien distinguer les données produites par le service ou l'orga-
nisation méme et celles provenant des autres services ou orga-
nisations faisant partie de l'environnement. Ces données peuvent
exister sous diverses formes et peuvent &tre structurées ou non
structurées. Ainsi, on peut les trouver sous forme de documents
écrits, de lettres, de rapports, d'&vénements qui se produisent
et qui ont une signification pour le service ou l'organisation,
de mémos, d'ordres écrits ou oraux, etc...

Les procédés ou procédures de collecte de ces'données son:
aussi variés qu'il existe de données. En général, la collecte se
fait soit sur demande, soit de facon prédéfinie telle que le
reportage. De plus, le gestionnaire et surtout l'analyste de
l'information doit receuillir toute donnée sur le fonctionnement

de l'organisation, sur les décisions qui y sont prises, sur toute
donnée disponible qui alimentent les décisionnaires, ainsi que
sur les donné&es de l'environnement qui influencent le fonctionne-
ment et la prise de décision (1). Pour ce qui est des données de
l'environnement intéressant le service ou le projet, elles peu-
vent étre obtenues par interview, par observation directe ou par
observation-participation. Ici, on peut faire intervenir toutes
les techniques utilisées en sciences sociales pour Teceuillir des
données. C'est surtout le rdle de l'analyste en information en
collaboration étroite avec le manager de déterminer les pPTocé-
dés de collecte de données. Encore une fois, le segment V four-
nira d'autres €léments qui compléteront cette section sur la
collecte des -données. Passons quelque teﬁps a2 mentionner les
problémes 1iés 3 la collecte des données.

(1) R. Hurtubise, A la recherche du SIG (Montréal : Editions
Agence d'Arc Inc., 1980), p. 141-142, &labore cette partie de
l'exposé sur la collecte des informations.
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5. PROBLEMES LIES A LA COLLECTE DES DONNEES

L'information est la base de la compréhension et de
l'action. L'acquisition des données qui seront traitées et
transformées en information est essentielle pour une gestion
effective et efficace du service ou des projets et pour la for-
mulation et la réalisation des objectifs dans presque tout autre
domaine de 1'activité humaine. Cependant, il Yy a un certain nombre
de problémes ou limites 1iés a4 la collecte des données et 3 1'in-
formation qu'il faut mentionner. Tout d'abord, la qualité des |
données recueillies détermine la qualité de 1'information. Puis-
que cette qualité varie selon un ensemble de facteurs de 1'en-
vironnement interne et externe 3 l'organisation, puisque la
véracité, la précision et la raison d'étre de ces données peuvent
étre remises en doute, la collecte peut &tre sévérement affectée.
C'est ainsi, par exemple, que des déficiences organisationnelles
peuvent affecter la collecte des données tandis que le manque de
personnel qualifié peut aussi limiter cette cueillette. Certains
paliers ou services de l'organisation peuvent résister, pour di-
verses raisons, 2 la collecte des données par d'autres paliers.
Le prétexte souvent &voqué est celui du secret professionnel.
Ceci complique la vie des personnes chargées de la collecte de
1'information.

I1 faut également mentionner que dans beaucoup de pays
africains et antillais, le probléme de 1'infrastructure et du
manque d'équipement, les déficiences dans les moyens de communi-
cation, etc... empéchent l'analyste de recueiller les données
dont les gestionnaires ont besoin pour prendre des décisions.
Parfois, 1'importance méme donnée 3 1'information est tellement
insignifiante que certaines organisations n'accorde pas une place
importante ou n'affecte pas assez de ressources pour recueillir
les données. D'ol des imperfections et des obstacles importants
qui limitent une collecte effective de l'information.
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EXERCICE

"S.0.S. ! SERVICE DU LOGEMENT"

Les fonctionnaires qui le dé&sirent sont logés par 1'Etat
dans des propriétés administratives (PA) ou dans des locations
privées (LP) qui sont des maisons de particuliers louées par
1'Etat.

Or, dans la ville A d'environ 500.000 habitants, le Chef
de service du logement (SL) éprouve d'énormes difficultés pour
satisfaire les demandes car son fichier ne connait plus avec
certitude

- les propriétés administratives existantes ;
- les locations privés existantes ;
- les occupants de chaque maison.

En effet, les phénoménes suivants ont faussé depu{s long-
temps le fichier

- le réaménagement de la ville a détruit de nombreuses
maisons y compris des PA et des LP et le SL n'a pas été
informé de ces destructions

- les ministéres affectent librement leur personnel et le
SL a de la peine 3 suivre ces mouvements 5

- les fonctionnaires se relayent souvent dans les maisons
par arrangements amicaux en dehors du SL.

Le SL veut reprendre en main la situation de fagon sfire.
Il appelle 34 son secours un consultant en management.
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SEGMENT III

TRAITEMENT DES DONNEES

<



SEGMENT III

A la fin de ce segment, vous serez en mesure de

1.

Déterminer les différents procédés de
traitement des données.

Déterminer les problémes liés 2 ce traite-
ment et vous situer dans votre organisation
ou service pour diagnostiquer vos propres
problémes de traitement.

Assimiler les limitations traitables et
celles non traitables lifes 3 la collecte
et au traitement des données.
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1. CONVERSION DES DONNEES EN INFORMATION

Avant de parler de la conversion des données en information,
une précision s'impose.

Dans les pages précédentes, nous avons montré que l'orga-
nisation ou un service a besoin d'information pour prendre des
décisions. Dans la collecte desldonnées, tout ce qui est recueilli
ne sert pas nécessairement 3 la prise de décision. C'est pourquoi
une différence doit @tre &établie entre donnée 3 1'état brut, in-
formation et intelligence. Cette différence est importante dans
la mesure ol le gestionnaire doit éviter de collectionner et
surtout de conserver des données qui ne serviront pas 2 une prise
de décision. Quelle est alors la différence entre donnée, infor-
mation et intelligence ? Certains estiment qu'il n'existe pas de
différence entre les trois. A vrai dire, la différence se trouve
au niveau du raffinement et du traitement. Au niveau brut ou pri-
maire on parle de donnée. Quand une donnée est traitée et caté-
gorisée, elle devient une information. Cette derniére est appelée
intelligence lorsqu'elle est préte pour &tre utilisée dans une
décision.

Comment se fait cette conversion de données en information ?
La conversion peut se faire soit manuellement, soit mécaniquement,

soit mécaniquement mais d'une fagon automatique.

Le traitement manuel se fai. par des personnes qui utilisent
les connaissances acquises pendant leur processus de profession~
nalisation et de socialisation pour insérer les données dans le
cadre conceptuel de l'organisation ou du service.

Le traitement mécanique se fait aussi par des 'personnes qui
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cette fois utilisent des machines pour transformer les données
en information. Dans le cas ol des machines automatiques tel
que l'ordinateur sont utilisées, on parle alors du traitement
automatisé.

2. PROBLEMES LIES A LA CONVERSION

Les problémes des déficiences organisationnelles, de la
qualité du personnel, des résistanceé, etc... mentionnés dans
la collecte des données sont aussi applicables dans le traitement
des données. Cependant, ici, nous pouvons soulever les problémes
du filtrage et de la dégradation de l'information qui peuvent
se présenter au niveau du traitement. En effet, c'est au moment
du traitement des données que 1'information peut €tre filtrée
et des €léments importants peuvent avoir €té abandonnés. Ceci
aboutit souvent 23 une distortion qui peut avoir des effets dé-
sastreux sur la qualité de 'l'information obtenue aprés le
traitement.

Qu'il s'agisse de la collecte ou du traitement des données,
les problémes qui s'y posent peuvent &tre regroupés en deux caté-
gories générales : les problémes ou limitations traitables et
celles non traitables.

3. PROBLEMES QU LIMITATIONS TRAITABLES

I1 est difficile de parler des problémes de la qualité des
données dans l'abstraction. Ils sont mieux compris dans le con-
texte d'une série spé&cifique des données, en relation avec des
unités d'analyse particuliéres et des variables. De plus, les
différentes procédures méthodologiques disponibles pour analyser
ces problémes sont nombreuses et spécifiques et méme la plupart
des approches les plus larges pour améliorer la qualité des
données n'entrent pas dans le cadre de cette section. Ainsi, on
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ne donnera ici qu'une introduction gé&nérale qui, on 1'espére,
sera suffisante pour permettre une acquisition de trois genres
de connaissances. La premigre est une appréciation générale et
un respect pour le sé&rieux des problémes de la qualité des
données. La deuxi&me est une prise de conscience des catégories
principales dans lesquelles on peut inclure ces problémes. : pour
étre plus spécifique, ceci permettra aux lecteurs de commencer

4 penser sur des problémes méthodologiques en relation 3 leurs
propres sources et besoins en information. La troisidme est une
appréciation du caractére traitable de ces problémes basés non
pas sur la familiarité avec des techniques méthodologiques spé-
cifiques, mais au moins, dans .le sens d'une logique générale et
d'une conscience méthodologique qui devra &tre 3 la base de la
collecte et de 1l'utilisation des données. Ensemble, tous ces
€léments devront fournir une introduction d'orientation et, pour
ceux dont les besoins méthodologiques sont plus grands, un sti-
mulus et un guide d'une étude supplémentaire.

La qualité des données est d'habitude considérée avant tout
en relation aux trois dimensions de base : 1) 1le raffinement,
c'est la mesure sur laquelle toute la variance qui existe est
mesurée ; 2) la validité, c'est le fait par lequel les données
mesurent le phénoméne qu'elles sont supposées mesurer ; et 3)
la confiance, 1l'absence d'erreurs introduites par 1'inconsis-
tance des procédures de mesure.

Le raffinement peut constituer un probléme si les données
ne sont pas naturellement transcrites en chiffres et les codes
doivent €tre divisés ; ou si le chiffre initial des données est
abandonné et les classifie sur la base d'une série moins précise
de catégories. Dans 1l'un ou l'autre cas, les cas qui en réalicé
différent considérablement par rapport i une variable quelconque,
peuvent par erreur &tre traités comme s'ils &taient identiques.
Si les individus sur qui 1'information est récoltée sont caté-
gorisés selon leur profession, par exemple, une variable dont
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l'information n'est pas chiffrée, un systéme de codage "qui
-Tegroupe toutes 'les professions libérales" ensemble, peuvent

. 8tre adéquates ou non. Il n'existe paé de raffinement si on
traite comme identiques, les docteurs, les avocats, les pro-
fesseurs et autres alors qu'en réalité les utilisateurs des
données auraient trouvé utile d'avoir une information plus pré-
cise. Il en est de méme quand on range les cas selon de grandes
catégories d'age. Classer les gens tel que "20-29" n'est pas
hautement précis : on perd de 1'information lorsque les cas sont
rangés selon ce genre de catégories. Ceci n'est pas nécessaire-
ment mal approprié. C'est peut-&tre désirable, spécialement
lorsqu'il s'agit de 1'économie, .du management ou alors de 1'ana-
lyse de données. Mais il serait mal approprié et le niveau de
raffinement serait inadéquat si, pour le chercheur, le fait
important & connaitre est qu'un cas qu'il &tudie est 20 et non
pas 29.

Si, par mégarde, le chercheur récolte une fausse information
en rassemblant des données sur certains attributs autres que la
variable qu'il veut réellement &tudier, ses données ne sont pas
valables. Ceci pose rarement de probléme lorsqu'il s'agit de
simples variables telles que "profession" et '"fge" par exemple,
ou quand il s'agit de la plupart des variables mentionnées dans
la matrice hypotnétique donnée dans la section précédente. Mais,
dans le cas des variables beaucoup plus compliquées, celles qui
sont multidimensionnelles ou bien celles qui ne sont pas direc-
tement observables, il y a des chances d'avoir des problémes. La
variable ''développement" ou méme ""développement économique’ uti-
lisée comme unité d'analyse des pays en est une excellente
illustration. Si le niveau de développement des payvs est &évalué
sur la base de leur potentiel total, ou du PNB par té&te d'habi-
tant, par exemple, ou peut-&tre leur revenu annuel par téte
d'hahitant, peut-on dire avec confiance que les résultats de
cette évaluation sont vraiment l'expression valide, appropriée
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du degré dont chacun est développé ?

Bien qu'elles soient fréquemment faites ainsi, nombreux
sont ceux qui diront que les données ne sont pas valides parce
que parmi tant d'autres choses on ne tient pas compte de la
distribution des ressources et de la capacité pour un dévelop-
pement autonome et auto-suffisant. On pourrait noter que les
questions sur une mesure valide de développement, ou de tout
autre variable similaire, dépend en partie de 1la signifisation
de 1l'attribut sous investigation. Ceci est fréquemment appelé
une définition de concept, et souvent, cela constitue le point

de départ de réflection sur la validité. Mais, en toute cir-
constance, le point soulevé est que, parfois, il est difficile
de s'assurer que les cas sont classifiés par rapport 3 la va-
Tiable particuliére qui intéresse le chercheur et la possibi-
lité d'existence de ce genre de grandes imperfections dans les
données est une préoccupation sur la question de validité.

La confiance ou le degré de confiance signifie simplement
exactitude. Ce terme se référe 3 1'absence des croissances ou
décroissances erronées dans les différences observées parmi

les cas en raison des mauvaises procédures de collecte de données.

L'exemple de la pesée est une bonne illustration. Si deux per-
sonnes pésent la méme chose tandis que la balance indique que

l'une des deux personnes pése 500 grammes de plus que l'autre,
ces données sont donc fausses, c'est-a-dire qu'il n'existe pas
de confiance. De la méme fagcon, si leurs poids réels différent

de 500 grammes tandis que la balance n'indique aucune différence,

le degré de confiance est aussi absent. Une telle erreur pour-
rait €tre due 3 la mauvaise qualité de la balance. Dans ce cas,
c'est l'instrument de mesure qui manque de confiance. L'erreur

pourrait &tre aussi due 3 la nauvaise utilisation de 1la balance,
soit par exemple de ne pas dire aux gens de se tenir tout droit
lorsqu'ils sont pesés ou les peser qu'ils portent un manteau ou
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non. Finalement, le manque de confiance pourrait aussi &tre
attribué & des imperfections de la part du chercheur. Peut-

€tre n'a-t-il pas Soigneusement lu la mesure indiquée, ou peut-
étre sa vue est mauvaise. Bien-que les imperfections liées 3 1la
confiance puissent provenir de plusieurs sources, il est un fait
que l'un ou l'autre probléme rendrait le cas 3 .1'étude plus
similaire ou différent que le cas réel. Ce genre d'imperfection,
la présence possible deivariance artificielle parmi les cas, due
a8 l'erreur de mesure, est question de confiance.

Avant de mentionner plusieurs autres catégories de problémes
liés 3 la qualité des données, on suggére que le lecteur essaie
de considérer les problémes de raffinement, de validité et de
confiance, en relation 3 quelques unes des unités d'analyse et
variables les plus pertinentes i leurs propres besoins d'infor-
mation. Dans cette perspective, choisissez toute variable que
vous souhaitez et, enstite, donnez des explications par rapport
a4 votre propre travail :

1. Le genre d'unité d'analyse que vous voudriez classifier
en relation a cette variable.

2. La nature des différences parmi les cas identifiés par
cette unité que vous chercheriez 3 mesurer.

5. Le genre d'information que vous allez rdunir pour classer
ou catégoriser chaque cas selon le systéme.

4. Et, par dessus tout, le degré de confiance par lequel
vous jugerez que les données provenant de ces opérations
seraient d'une qualité acceptable par rapport au raf-
firement, 3 la validité et & la confiance.

Une autre forme de cet exercice, bien qu'artificielle, est
pPlus simple mais assez adéquate pour illustrer les points prin-
cipaux de cette discussion. Il s'agirait de diviser et utiliser

" les procédures de classement de tous les membres d'un petit
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groupe auquel vous appartenez, en considérant une variable telle
la "motivation', "compétence professionnelle" ou "religiosité"
et, ensuite, é€valuer le degré de votre satisfaction avec 1la
qualité des classements ainsi produits.

Une seconde catégorie de problémes 1iés 2 la qualité des
données concerne les facteurs subjectifs et ceux entachés de
préjugés qui influencent la collecte de 1'information et sa pro-
pagation. Il s'agit des facteurs suivants : (1) des jugements
honnétes mais enfin de compte subjectifs sur la raison d'étre
de 1'information ; (2) des considérations politiques et ‘des
intéréts spéciaux qui peuvent s'ingérer dans l'assemblagé et
le traitement de l'information; (3) des aspects de culture, de
languerqui affectent la perception et les processus de communi-
cation 3 la base de l'information..

Tandis que la raison d'@tre et 1'importance de ces consi-
dérations sont probablement &videntes, quelques unes d'entre
elles peuvent €tre facilement illustrées en-pensant aux tenta-
tives d'évaluation de 1l'efficacité des programmes gouvernementaux,
disons un programme pour mettre 3 la disposition des fermiers,
des experts agronomes qui les aiderons & rentabiliser davantége
leur sol. Les grandes récoltes semblent &tre une meilleure
mesure de la réussite du programme mais il ne serait probable-
ment pas réaliste d'affirmer que c'était le seul objectif des
réalisateurs du programme. Créer un marché d'emplois pour les
dipldmés des &coles agronomiques, montrer aux fermiers que le
gouvernement est leur serviteur, étendre le pouvoir d'une classe
paysanne au détriment d'une autre, ou &tendre le pouvoir ‘d'un
département gouvernemental au détriment d'un autre, tous ces
soi~disant €léments de "1l'agenda cach&", et beaucoup d'autres,
:uvent faire partie de l'intension "réelle" du programme. De
plus, méme dans les régions qui ne cadrent pas avec les moti-
vations de ceux qui ont &tabli le programme, 1'intervention du
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gouvernement peut avoir des conséquences importantes, quelles
soient non intentionnées et non anticipées.

I1 est rare d'identifier toutes ces considération et d'ob-
tenir un accord sur celles qui sont en fait importantes. Pour
compléter l'exemple, il est seulement besoin d'ajouter qu'en
rapport avec tous ces facteurs, sans oublier la production agri-
cole, le gouvernement, les experts agronomes et les fermiers
peuvent tous avoir raison d'é&tre moins que candides en donnant
l'information de telle sorte que, méme aprés avoir déterminé
le genre d'information qui est utile, il demeure nécessaire de
s'assurer que les données obtenues sont honnétes et complétes.

Le recensement illustre le probléme de subjectivité et de
préjugés dans uneiperspective différente. Par exemple, faut-il
inclure dans le formulaire de recensement leétquestions sur la
religion et 1l'ethnicité ; dans 1'affirmative, précisément quels
genres d'informaticn ces questions devraient viser. Les gens
peuvent &tre en désaccord sur la question de savoir si cette in-
formation est privé ou, autrement sur la 1&gitimité de 1'état.
Ils peuvent aussi ne pas &tre d'accord sur la question de savoir
si, politiquement, il est avantageux ou désavantageux de re- ‘
cueillir et publier ces données ; ce désaccord résuiterait pos-
siblement de la position relative de leurs propres religions ou
communautés ethniques. Finalement, il y aurait désaccord sur la
détermination des groupes religieux et catégories ethniques ap-
propriées, par exemple, savoir si les d&signations de "chrétiens"
ou "berbéres" sont ou ne sont pas suffisamment significatives
et précises. Il 'se pourrait qu'il n'y ait aucune réponse 3 ces
questions, chose tout 3 fait bonne 3 considérer leur nature
subjective ; mais il doit &tre clair que ceux qui ont des res-
ponsabilités sur la conduite des recensements ne peuvent se
permettre d'ignorer ces questions.
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La troisiéme catégorie de problémes ayant trait 2 la
collecte et au traitement de l'information concerne les limi-
tations structurelles méme quand les problémes de précision et
de préjugé n'en constituent pas un facteur. Les données dispo-
nibles peuvent &tre médiocrement valables aux problémes traités
par les planificateurs et administrateurs, quelquefois parce
qu'elles sont complexes. Il pourrait aussi s'avérer trop cofiteux
d'entamer toute la collecte des données ou procéder ; toute
l'analyse telle que la théorie le suggeére. Finalement, 1'infor-
mation valable, quoique spécifiable dans l'abstrait, peut étre
inobtenable ; on peut, pour l'instant du moins, connaitre quelque
chose.

La conduite des recensements illustre aussi ces problémes.
Elle est difficile et coliteuse et il se peut qu'il ne soit pas
possible de se lancer dans de telles collectes fréquentes d'in-
formation comme le feraient ceux qui cherchent les données sur
la prise de décisions dans 1l'administration. Les données du re-
censement peuvent également &tre moins précises parce que quel-
ques portions de la population sont oubliées par inattention ou,
bien qu'identifiées, ne sont pas atteintes. Les travailleurs
immigrants et émigrants, les nomades et les criminels sont des
exemples de telles catégcries des populations.

Un aspect 1i& 2 ce probléme est que certzins genres d'in-
formations ne peuvent simplement pas &tre recueillis, dans le
cas d'un recensement général, ou dans le cas d'un sondage d'opi~
nion ou enquéte plus approfondie, parce que les gens qui doivent
répondre aux questions ne veulent pas le faire ou sont incapables
de fournir 1'information. Les administrateurs des programmes de
planification démographique auraient peut &tre besoin des données
sur les pratiques sexuelles individuelles par exemple, mais il
y a de bonnes chances qu'ils éprouveraient des diffienltés 3 per-

’

suader les gens a les leur donner. Il en est de méme pour ceux
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qui s'occupent de la délinquance juvénile et d'autres problémes
sociaux et qui aimeraient obtenir des informations sur la pros-
titution, l'alcoolisme, le petit crime et l'usage de la drogue.
Ils auraient, on suppose, traité ces problémes avec plus d'ef-

ficacité si les statistiques détaillées et correctes sur chaque
individu &taient disponibles. Et pourtant, encore une fois, 1la

Collecte de telles informations peut &tre extrémement délicate

et peut &€tre toujours impossible.

Tel le suggére la désignation "limitations traitables",
tous ces problémes peuvent €tre abordés, méme totalement &li-
minés dans certains cas. Toutefois, il est mieux de comprendre
la qualité des données comme &tant une question de degré. Cepen-
dant que l'information ne peut pas toujours €tre totalement
correcte et compléte, il est toujours possible d'améliorer la
justesse des données, d'accéder i une confiance raisonnable de
telle sorte que l'erreur et la distorsion soient maintenues 2
un minimum acceptable. Il est aussi possible d'évaluer la qua-
lité de ses propres données pour que les €léments d'une base
d'information qui sont fausses et démunies d'une sérieuse con-
sidération soient identifiés et ensuite &cartés. L'amélioration
et 1'évaluation de la qualité des donnes seraient réalisables
en appliquant diverses procédures méthodologiques et aussi par
la prise de conscience de l'utilisation de l'imagination et du
seéns commun par le chercheur.

Cinq €tapes générales devraient guider nos tentatives dans
la recherche de la qualité des données. Premidrement, le cher-
cheur doit essayer d'identifier 2 I'avance les problémes qui ont
des chances de se présenter durant une collecte particuliére de
données. C'est une tiche intellectuelle. Cela veut dire penser
d'une maniére avertie et pleine d'imagination sur le genre de
la population ou de 1'échantillon des cas 3 examiner et sur la
nature des variables en tenant compte de chaque cas 3 classifier.
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En second lieu, il est nécessaire de développer une stratégie
pour éviter ou minimiser ces problémes, peut-&tre en inventant
des techniques nouvelles qui seront testées par une expérimen-
tation. En d'autres mots, les décisions sur 1'information 3
obtenir et comment l'obtenir doit se faire sur la base de sa
propre- conscience et doit inclure des efforts explicites visant
8 éviter les problémes anticipés. Troisiémement, les méthodes
d'évaluation de la qualité et de la suffisance des données doi-
vent €tre déterminées et quelque fois cela signifie inclure des
tests de '"contrdle de qualité" dans les opérations de collecte
d'information. Comme dans la premi&re étape, soit des techniques
standards ou celles nouvellement créées peuvent &tre utilisées
selon celles disponibles et appropriées.

On procéde 2 l'exécution d'un test préliminaire. Ceci veut
dire, rassembler un petit nombre de données pour voir si les
décisions portant sur l'information cherchée et la fagon de 1la
réunir semble correspondre aux résultats anticipés. Si les pro-
cédures que l'on utilise donnent la preuve qu'elles Evitent les
difficultés potentielles identifides 3 1la premiére étape, autre-
ment dit si les données semblent &tre exactes, complétes et
valables, il est donc raisonnable de procéder 3 la collecte des
données & une grande échelle. La probabilité d'obtenir une in-
formation acceptable est grande. Si le test préliminaire suggére
que les données ne sont pas satisfaisantes, il est alors néces-
saire de revenir 2 la seconde étape et de chercher d'autres
stratégies pour développer une base de données dans laquelle
on peut avoir confiance.

Enfin, la cinquiéme étape concerne 1'aprés-test (post-test).
C'est une évaluation systématique de la qualité aprés avoir pro-
cédé 3 la collecte des dennées. Néanmoins, n'importe quels cas
particuliers ou variables qui contiendraient des données de mau-
vaise qualité doivent &tre élimipées pour toute considération
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ultérieure. Ceci pourrait peiner le chercheur &tant donné&

l'effort et les dépenses intervenus jusqu'a ce moment-13. Pour-
tant 1'échec de 1'identification et 1'&cartement de ce genre de
données résultent seulement des conclusions et actions qui sont
aussi erronées et faussées que le fondement de 1'information sur
lequel elles sont basées. Si, d'autre part, le post-test indique
que les données sont satisfaisantes, elles peuvent €tre utilisées
avec confiance 3 des fins de planification et de gestion, le post-
test ayant conclu que les facteurs qui auraient pu diminuer 1la
qualité de l'information ont en fait &té écartés avec succés.

4. LIMITATIONS NON-TRAITABLES OU INHERENTES

Un deuxiéme type de limitation associé 23 la collecte et au
traitement de 1'information dans 1'administration et autres do-
maines doit &tre briévement mentionné. On l'appelle "non-traitable"
par qu'elle ne constitue pas le champ d'activité du chercheur en -
information n'ayant aucune liadison avec la nature ou la qualité
de l'information qu'il récolte mais plutdt avec un contexte nor-
matif plus large dans lequel ceux qui regoivent et utilisent
l'information du chercheur doiver: inévitablement agir.

L'information est nécessaire mais elle n'est pas une
condition suffisante dans la prise de décision et la mise en
action, méme si tous les problémes de la qualité des données
identifiées ci-dessus étaient totalement résolus, en d'autres
mots, si les limitations traitables &taient &cartées ou réduites
de telle sorte que la confiance dans l'exactitude et dans la con-
cordance des données &tait grande et méme si les facteurs non
liés 3@ 1l'information - ou du moins le genre d'information sur
l'environnement externe qui nous concerne ici - auraient inévi-
tablement et de maniére tout & fait appropriée un impact sur
les décisions et actions administratives.
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Une considération valable dérive du fait qu'une action
n'est pas seulement jugée par ses conséquences. Elle a sa propre
signification intrinséque, symbolique ou expre551ve. Une poli-
tique peut &tre adoptée non parce que son impact a &€té déterminé
et jugé désirable, mais parce qu'on croit qu'elle est "juste",
"'noble" ou récompense et qu'elle est en quelque sorte auto-
satisfaisante. Pour des raisons de ce genre, quelques décisions
sont prises en dépit de et non 3 cause de leurs conséquences. Il
n'est pas irrationnel de s'engager dans une action dont on préfére-
rait éviter les conséquences. Mais il serait béte de s'engager
dans cette action sans connaitre autant que possible les colits
qui en découleraient et le ﬁrix 4 payer pour recevoir une satis-
faction psychique.

Une seconde considération : le caractére normatif des
évaluations dont les cofit et béné&fices associés 2 une particuliére
décision ou action sont de tras grande importance. Le dernier
exemple sur le programme du gouvernement visant 2 procurer des
experts agricoles illustre ce point. Tel qu'il a &té dit, les
conséquences potentielles de cette hypothétique intervention
gouvernementale sont nombreuses, bien plus que 1le simple objectif
de la croissance de la production agricole exprimé. Pour une ou
plusieurs de ces raisons, les managers voudraient exécuter le
programme méme si des recherches précédentes ont démontré qu'une
croissance de la production était peu probable. Que 1l'on cherche
a8 ¢avoir si dans ce cas les dépenses de fonds et de main-d'oeuvre
sont bonnes ou non, s'avére &tre une question subjective sur
laquelle les gens de bons sens peuvent raisonnablement exprimer
leur désaccord. Méme ceux qui sont d'accord avec le'gouvernement
doivent reconnaitre que la décision est illogique. Si les managers
ou autres gens s'engagent dans une action en sachant qu'elle a
des chances raisonnables d'aboutir 3 ses objectifs visés, leur
attitude n'a rien d'irrationnel, que ces objectifs soient clai-
rement exprimés ou non.
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En réalité,le rdle de 1l'information est de fournir une
base dans 1le: but d'identifier les besoins, d'établir 1les prio-
Tités et d'évaluer les causes et les conséquences des différents
types de comportement. Mais les données fournissent rarement une
réponse définitive aux questions ayant trait 2 ce qui doit &tre
fait. Qu'une chose soit bonne ou mauvaise, vraie ou fausse, im-
portante ou dérisoire, désirable ou indésirable, ce sont des
choses relevant de l'opinion subjective qui ne peuvent pas étre
discutées dans 1'absence de données objectives, mais on ne peut
également pas trouver de réponse sur la base unique de cette
information.

Enfin, le contexte normatif dans lequel 1l'information est
utilisés peut et probablement affecterait le comportement de
l'analyste aussi bien que celui du planificateur, du manager ou
du politicien.L'information que l'analyste donne doit &tre aussi
objective que possible ; 1les gens doivent &tre capables de se
mettre d'accord sur ce que sont les faits, méme s'ils argumentent
fortement sur le point que la situation décrite par ces derniers
est ou n'est pas satisfaisante. Mais les responsabilités des ana-
lystes de 1l'information ne sont en aucun cas sans Justlflcatlon.
Ceux qui produisent 1'information peuvent souhaiter consacrer
leurs efforts 3 rassembler des données objectives portant sur des
problémes considérés objectivement importants. Et plus tard,
aprés avoir rassemblé et rendu les données disponibles, ils peu-
vent souhaiter se débarasser de leur étiquette d'analyste et se
comporter comme un citoyen concerné qui participe vigoureusement
aux débats sur ce qui doit &tre fait en tenant compte des faits
qu'ils ont fournis. En conclusion, toutes ces considérations
définissent le contexte normatif dans lequel 1'information est
Collectionnée, traitée et utilisée, un contexte dont les influ-
€nces ne peuvent €tre ''gérées" ou Evitées et, pour ce faire,
doivent &tre comprises et acceptées.
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Le participant peut maintenant se référer 3 sa propre
expérience et déterminer les obstacles ou les problémes liés
da la collecte et au traitement des donndes et aux voies et
moyens pour les résoudre.

EXERCICE

Jeu dé la gestion de la planéte.
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SEGMENT IV

INTRODUCTION AU SYSTEME D'INFORMATION
AUX FINS DE GESTION
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A la fin de ce segment, vous serez capable de

1. Comprendre la notion du systéme d'information
aux fins de gestion ainsi que ses sous-

systémes.

2. Déterminer les principes et la logique de la
théorie des systémes qui sont 3 la base du
systéme d'information aux fins de gestion
tout en établissant la différence entre 1'ap-

proche de

3. Comprendre la conception de l'organisation
utilis€e dans la théorie et 1'approche des
systémes et la place du SIG dans cette
organisation.

SEGMENT IV

systéme et 1l'approche analytique.
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Nous avons dé&ja essayé de définir ce que nous entendons par
systeme d'information aux fins de gestion (SIG). Comme promis,
nous développons dans ce segment ce concept du SIG tout en ana-
lysant ses objectifs ainsi que ses étapes (1). Aprés avoir pré-
cisé le sens de cette notion du SIG, ses principes et les élé-
men:s de la théorie de systeme qui en sont 1la base, nous essaye-
rons de situer le SIG dans une organisaticn par rapport 2 ses
autres sous-systémes. Les objectifs de cet outil de gestion
seront dégagés et les conceptions des organisations seront r&su-
més pour montrer 1l'évolution qui aboutit 2 leur conception
actuelle. -

1. NOTION, SOUS-SYSTEMES, PRINCIPES ET THEORIE DE SYSTEMES

a) Notion

Tout organisme posséde un ou méme plusieurs systémes d'in-
formation qui sont susceptibles de fournir des renseignements 2
divers paliers organisationnels. Ces systémes sont utilisés de-
puis toujours et ont pour but de recueillir au cours des opéra-
tions de l'organisme, des données qui seront utilisées 2 1la
préparation de rapports rédigés pour répondre aux besoins de 1la
gestion. Le SIG est avant tout un concept de gestion d'organi-
sation qui exploite au besoin la technologie des ordinateurs et
qui utilise les données et les informations disponibles dans un
organisme.

D'aprés Roliand Hurtubise (2), la fonction du SIG est de

(1) Ce segment a été Tédigé sur la base d'un ensemble de
travaux, articles, notes et ouvrages de Rolland Hurtubise sur le
SIG dont nous nous sommes largement inspiré. Le participant pour-
ra utiliser les €léments contenus dans ce segment tout en consul-
tant son livre "A la recherche du SIG", op. cit., qui contient
des détails sur cet outil du management. '

(2) Ibid.
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rendre ces informations utiles aux opérations quotidiennes de
l'organisation ou du service, au contrdle de l'ensemble de la
gestion de l'organisation et 2@ la planification méme de ces
opérations quotidiennes et de celles qui facilitent le contrdle.

Alors que traditionnellement la tendance était de pourvoir
des SIG ayant pour effet de noyer le gestionnaire dans un flot
de papier, on s'est rendu compte récemment qu'il est préférable
de lui fournir un ensemble d'informations qui lui serviront lors
de la prise de décisions opérationnelles, tactiques et straté-
giques. Le SIG doit pourvoir le gestionnaire d'une information
compléte et précise sur la performance de l'organisation. C'est
pour cette raison qu'Hurtubise le qualifie de '"fen&tre donnant
sur l'organisation' car il permet de traiter et de fornir en temps

opportun des informations & tous ceux qui en ont besoin. Il il-
lustre cette fené€tre comme suit

Le SIC : une fenétre sur l'organisation.
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Cette '"fenétre donnant sur l'organisation' se réalise par
la constitution d'un ensemble organisé de données, de programmes,
de logiciel et de procédures administratives et opérationnelles
répartis selon les activités organisationnelles.

b)

Sous-systémes du SIG

Un SIG peut &tre composé d'un grand nombre de sous-systémes
individuels qu'Hurtubise regroupe suivant trois catégories

1.

traitement des données lors des opérations particuliéres
effectuées au sein de 1l'organisation (par exemple in-
ventaire, liste de paie, etc...) ;

congus en vue de résoudre des problémes uniques ou
récurrents et qui sont centrés sur le processus de
prise de décisions (1).

La figure ci-aprés illustre ces trois sous-systémes dont

l'intégration constitue donc un systéme d'information aux fins

de gestion.
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SOuUs systémes
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c) "Principes

Un systéme d'information aux fins de gestion est basé sur
les principes de 1l'analyse de svstéme qui privilégie une appro-
che globale des phénoménes et 1'étude des liens et liaisons
entre les composants du systéme.

En effet, l'approche classique de 1'étude des phénoménes
€tait basée sur la méthode cartésienne qui divisait le phénomé&ne
en €léments simples, étudiait chaque &lément et, enfin, réunis-
sait les nouveaux &léments du phénoméne. Cette méthode est
excellente lorsqu'on est en présence d'un phénoméne simple. Ce~-
pendant, les phénoménes et problémes de gestion ne sont pas aussi
simples; Les organisations et projets sont complexes et les en-
vironnements qui les influencent et qui font partie de leurs
systémes sont aussi complexes. La complexité est considérée
comme la caractéristique fondamentale des organisations d'au-
jourd'hui. D'od l'inéuffisance de la méthode classique et la
nécessité d'utiliser une nouvelle approche. Cette dernilre est
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basée sur la théorie des systémes de Von Bertalanffy (1). Qu'est-
ce qu'est la théorie des systémes et 3 quoi sert-elle ?

La théorie des systémes est tellement &tendue et importante
qu'on ne peut pas la développer dans ce segment du module. Elle
contient en bref la notion méme de systéme considéré comme un
ensemble d'éléments en interaction, réunis 3 1'intérieur d'une

frontiére commune et organisés en fonction d'un but. Ces éléments
sont interdé&pendants et 1iés entre eux par des relations telles
que, si 1'une Q'entre elles est modifiée, les autres le sont
aussi. Les systémes peuvent &tre fermés ou ouverts. Dans 1'ap-
proche de systéme, ils sont nécessairement ouverts aux influences
de l'environnement et &changes des énergies avec ce dernier.

En nous référant 3 cette théorie, on peut donc concevoir
une organisation, un service ou un projet comme &tant un systéme
ouvert qui se maintient grdce 3 un échange continuel avec son
environnement.

Les textes présentés dans les pages suivantes donnent des
détails sur la théorie et 1l'approche de systémes. I1 faut noter
que 1'approche de syst2me n'est pas opposée 3 la méthode de
Descartes. Elle est complémentaire 2 cette derniére. Cependant,
il faut faire remarquer que 1'approche de systéme est séduisante
mais elle est tré&s peu utilisée dans la vie quotidienne. Ce qu'il
faut'retenir de cette théorie et son approche est qu'il faut
prendre en considération toutes les interactions du cystéme méme
Celles que l'on voudrait bien passer sous silence. Il faut éga~-
lement retenir 1‘aﬁa1yse de systémes qui est 1'outil principal

de l'approche de systéme.

(1) Théorie générale des systémes (Paris : DUNOD, 1975%).
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2. . L'ANALYSE DE SYSTEMES (1)

Sans entrer dzns les détails, on paut donner = nom d'analyss d= systémes 2 toute étude
z2nalytique et méthodique, dastinés & aider un désidsur 2 dterminer un mode d'action
préférenticl parmi plusieurs aliernatives possibles [..).-

- .L'analyse. ds .systémes se présentant sous la.forme d'ups démarche (unz manisre
d’envisager) visant 4 aborder tous les problémss de choix placés sous contrainte d'incer-
titude, elle devrait pouvoir contribuer 2 leur apporter d=s solutions.

A I'heure actuelle, I'analyse systématique dss opérations classiques s’est répandus
tant dans 'administration civile qus dans le commercs, J'industris, et Yadministration
militaire. En ces matiéres, I'analys: revét sa forme lz plus mathématique, et, dans upe
certaine mesure, on peut 2ussi admettre que c'est 1 qu'elie est 1z plus fertile . résultats.
Elle psut, per exemple, aider 2 déterminer IMitinéraire qu'il convient de fixer aux véhi-
cules des postss lorsqu'ils font 12 tournée du courrier, & apprécier dans quelle mesure
il convient de Jouer ou d’achster les sarvices d'un calculatenr pour s'accuper des pro-
blemes de gastion de stocks, ou encore i caractériser Je type de dispositil chargs d’2ssurer
l2 sécurité de I'atterrissage, qualles que soient Jes conditions atmosphériquss, problime
qui sz poss 2 toute compagnic d'zviation commerciale en voi= de création. Ce typs

_de problémss représsnte upe tentative visant.2 augmenter I'efficacité d'un systéms
homme-machins, et cc dans un ezs ol 'expression « plus sficace » posside un s=ns
on ne peut plus clir. L'analyse peut ici, fréquemment, s= ramener 3 I'application
pure et simple d'une discipline mathématigue déj2 bisn connus : par exemple, ntilisation
ds ]z programmation linéaire ou de }a théorie des files d'attente 2u s=in d’un « modiie »
générique, qui, par la détermination de s=s parametres, peut Etre adapié 2ux opérations
les plus variéss. On obticnt alors uhe solution « optimale » 5 demandant 3 I'ordinateur
d= procéder aux calculs Jes plus classiques. Le modils das files d'atients, notamment,
peut s’appliquer 4 toute une varisté d’opérations qui intéressent Jas postes, les aéroports,
les scrvices publics, les ateliers d'entretien, etc. Nombreux sont Jes cas dans )zsquzis
ces modzles sont capables d'indiquer au client Ja désision gu’jl doit prendre ou le
projat sur leguel il devrait se conezntrer, Toutelois, plutd: que d-analyss de systémas
stricio sensu, c'sst plus précisément d= racharche opsraticanzllz ou ds scisnce ds Ja pestion
guz I'on parls dans Jas cas gue nous venons de citer,

Il existe, eependant, d'zutres dézisions ou problémss, 12nt civils qus militaires, ol
les 1echniques de ordinateur ne servent que pour des qusstions secondaires. Deas dézi-
sions caractéristiques de cs tvpe concernent, par excmple, 12 part du budge: fédéral quy/
conviendrait d°zllouer au développsment économiqus, e cells qu’il faudrait envnyer
& I'’Amérique du Sud; Je probléme pourrait &ire de savoir si Jes besoins de liaison entre

(1) Source : Edward S. Quade, "L'analyse de systémes -
Applications de ses techniques au PPBS", Analyse et Prévision,
1969.
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lzs différents Erats sont misux satisfaits par I'amélioration du transport ferroviaire 3
grande vitessz ou par dss autoroutss & pizgs d= meilleurs gualité, ou ¢ déterminsr
un typs d'actian législative susceptible de mettre fin 3 J'augmentation ds la délinquancs
juvénile. Il ne suffit pas, pour résoudre de 12ls probltmes, ds chercher J2llozation des
ressourcss lz2 plus eficients parmi des emplois variés; on ne peut pas utilisar les méthods=s
applicables aux problémes d'effcacité, dans lesquels on rmaximise uns guelconque
fonction « résultat » (pay-off function) qui exprime claivernen: 1= but quz I'on tents
d'auesindre. Ici, ez sont plutdt les objectifs ou les burs qui doivent étrs déterminss
Jes premiers. Les problémss de dicision associds aux budgars ds programmes sont
essenticllement de ce type; Ja difficulté réside dans la ditision 3 prepdre sur ce qu'il
faudreit fzire zussi bien que Sur la manire de ls faire, guand Jz signication de )'exzpres-
sion « plus efficacs » n’est pas claire et que plusisurs donnéss du probléms n= sont pas
quantifiables. Ainsi Je programme final recommandé reposerz en bonne partie sur la
confiance qu'on Jui accorde et Je jugement que I'on porte sur s2 validité, Les études
entreprisss pour zider 2 résoudre ces problemes sont das apalysss de systtmss plutde
que de la recherche opérationnelle, - :

Towts analys: d= sysiemes impligue, dans un premier temps. npe comparaison entre
les difiérentes actions possibles, prises du point de vue de Jeur cotit et ds leur efficacité,
par rapport & un objextil précis. Habituellement, cotie comparzison prend )2 forme
d'un essai en vus.de-choisir I"aliernative qui aura )= cofit minioun pour une action
déterminés (par example, réduire Je chdmags 4 moins ds 2 pour 100 ep deux ams, ou
accroitre d'un cerrzin nombre dz kilometres le systime zutoroutier qui relie deux
Etars). Réciproguement, on p=ut tenter de maximiser Je rendement d'une srandsur
physique assujettic 2 une contrainte budgétairé. Ds telles estimations sont appelees
analysss « coti-eficacité 1, Comme ¢'est sur ellss que se consentrz fréquzmment )atien-
tion, on donne souvent J: nom d'analvss codit-efficacité 3 1'éruds entiére. Mais cette

. étiquette insistz trop sur un seul €t uniqus aspsct du processus ds désision. Dans les

analys=s destindes 2 élargir les jugements politiques, d°autres aspeers du problame -

sont plus importants que, Ja comparaison entre l=s diffzrentes alternatives : Ja descrip-
tion judicizuse des objectifs, l2 dérerminatior. d*un moy=n propre & évaluer les actions,
Vinfiusnce prise par dss considérations non quantifiables, ou )z recherche de meilleurss
alternatives.

] — L°ZSSENCE DE LA METHODE

Qu’est-ce qui rend I'approche par I'2nalyse 4 12 fois plus rentabie et supérisure aux autres
méthodes de formulation des jugements (opinions d'experts ou de commissions, par

-exempls)? Dans dss domaines tsls que )a rénovation urbaine ou le développament

socizl, ol il n'existe Tucune base théorique acceptabie, 1'avis donné par lss experts,

qu'ils travaillent individuellernent ou en équipss, dépend largement ds Jeur jugement

1. Du encore analyszs « codt-utilité » et zualvses « coli-bénéice ».
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ou de leur iptuition. Il en est de méme pour uns analyss ds sysu‘:m':.s. Mais I'avantags
G'unc telle analyse est qu'clle permst de combiner systématiquzment et eficacement
Je jugzment et lintuition d’experts en un cxrtain nombre de matiéres. L'essence de )z
mcéthods consiste 2 construire et agir 2 l'intérisur d'un « modsale », up: abstraction
simplifide dc Ja réalité adapiés au probléme éwudit, Un te) modile, qui psut prendre
d=s normss aussi variées que 1a simulation sur ordinateur, Iz jeu opérationnel, ou m2ms
le simple « scénario » oral, introduit une strusture =t uos terminologis précises qui
scrvent principalement de moyen efficace 6e communication permettant i chaque
chercheur d'exercer son intuition et son jugsment dans un contexte concret ot s= déve-
lopps une harmonie de rapports entre ses compagnons ds travail et Jui, De plus, par
rétroaction  partir du modéle (les résultats du calcul, )=s contradictjons gui naissent
Ju jeu, ou la critique du scénario), Jes expsrts ont Je possibilité de réviser des jupements
précoces et d'arriver 2insi & uns meilleure compréhension du probléms, d= son contexte,
€t paut-itre de leur sujst. . - '

II- LE PROCESSUS DE L'ANALYSE

L'importance fondamenzale du modéls réside dans sa relation avec }es autses €léments
.de I'analyss, 1l y 2 cing €léments préseats dans 1oute 2xalyss de choix, ct c= sont eus
qu'il conviendrait de 1oujours clairement idsnmtifier :

. Le ou Ic.s objectif(s)

Une analyse de systémss est faite cssentisDement pour 2ider 2 choisir une politique
ou un modc d'action. La premiére et plus importaate tache d'un analyste consiste &
deéconvrir Jes objectifs de celui qui prend les décisions (ou e qu'ils devraient étre), ot
Ppuis de voir jusqu'a quel point ces objectifs sont en fait autsints par Jes difiérents choix.
Ceci fait, les strasgies, les politiquss, ou Jes actions éventuellss psuvent €tre examinges,
comparéss, et recommandées sur la bese de savoir comment et 2 quel prix ces objectifs
pruvent €tre aneints.

2, Les alternatives

Ce sont les moyens par lesquels on espire attsindre Jes ebjectifs. Tl peut s'agir de poli-
tiques, de stratégiss, d'actions spicifiquss, ou d'insiruments intermzdiaires; il n'est
pas néeessaire qu'elles soisnt clairsment substituables 'une  1'awre, ou qu'elles cos-
rerpondent 2 la mém: fonction spicifique. Ainsi, )'éduczation, les mesures contre la
misére, 12 protection d2 la police, et I'aménagement dss bas-quartiers sont des alier-
patives possiblss pour la Jutts contre la délinquzace juvénile. .

3. Les coiits

Le choix d’une aliernative particulitre pour aneindre les objsctifs implique que cer-
taines ressources bisn déterminées ne peuvent plus étre utilisées dans dautres buts,
C’est ce qus I'on appelis les codits. Pour la périods & venir, J2 plupart des coilts peuvent
€tre évalués en monnaie, mais c’est & partir das autres possibles, gue leur choix exclut,
qu'il convient de les estimer rézllemeant. Ainsi, si nous comparons Jes moyens de dimi-
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puer les 2ccidents de J2 route, Virritation et s reterd causss zux automobilistes par des
projets visant 2 réglementar 2 vitesse des 2utomobilas sur des portiocs ds trajet par-
~ ticulizrss, dojvent étre considéres comms cofits, car, du fait de tels retards et irritations,
la vitesse risgus d'augmenter ailleurs.

4. Un ou des modéle(s)

Ua modéls est unz reprissatation simplifiée et stylisée ds Ja réalité, qui conceptualise
les relations d= caus: 2 effst eseentielles de 2 question £tudiéz. Les modss d= représen-
tation peuvent aller de forres aussi variéss qu'un systéme d'éguations mzthématiques
Ou un programme d°ordinateur 3 une simple description orals de la situation, dans
Jaguelle op n'u:ilisz qus I'intvition pour prévoir les conséquancss des diffsrents choix.
Daps I'analyse de sysizmes (cornms danps n'importe quelle 2nalyss de-choix), le rale

du modéle (ou d=s mogiles, car il parait absurde de tenter de représanter tous les aspaets

d'un probitms d'uns ssule maniére) est d'estimer, pour chaque alternativs, les codts
impliquss, et 1z mesure dzns Jaquells Jes objactifs ssront atteints.

5. Un critére

Un critére est une rigle permettant de classer Jos alisrnatives par ordre de préféranes,
et de choisir-la -plus avaatageuss. C'est un moyen ds comparer coiit et efficaché.

Le processus de I'analyse contisnt trois phases suceessives. Dans la premiére, la
phass ds formulztior, lss buts sont clarifi¢s, les limites dv problems sont posées, et l=s
dificrents €ldments identifizs. Dans Iz seconde, la phase de racherche, on réuait les
informations et on présante Jes alternatives; la troisiéme phass {iami I'évaluation.

Pour entamer )2 procassus «dévaluation ou ds comparaisoa, les diffarentes alterna-
tives (il se psut d'ailleurs qu'jl faills las découvrir ou les imaginer en cours d’analyse)
sont examinéss crics aux modelss. Les modéles nouws indiguant 2 guellss conséquencas
ou resultats 1 faur s"a2nendre 3 pariir de chaque 2lternative; autrement dis, guels sont
les cofits, et jusqu': guel point: chaqus abjectil est ameint. On peut alors utiliser un
critére pour compzrer collt et eficacits, et classsr ajnsi Jes alternatives par ordre de
préférencs, . :

Malhzsursusement les chosss sont rerement auesi clairss : trop souvent, Jes objestifs
sont nombreox, contradicioirss et obscurs; las altarnatives na paroeitant pas d'atteindre
les objectifs; les mesures d'efficacité n'indiquent pes jusqu'a quel point les objectifs
sont ateinis; enfin, d'autres critérss, gui semblant prasgue auvssi plavsibles que czlui
qu’on a retenu, psuvent conduire 2 un ordre de preférence différent. Lorsque cela se
produit, i1 faut adoptar vne 2utre démarche. Une s=ule tentative d'approchs d'un
probléme est rzrement suffisante (figurz page suivents). La clef d'une 2nalyse satisfai-
|aate esthun cycle continu ds formulation d'alternatives nouvelles, d'assemblage de
donnéss, de consiruction de nouveaux modélas, de comparaisons colt-esfizacits, de
tests de sensibilité, de vérification des hypothisss et des donnges, ds réexamer das
objectifs, ds proposition de nouvelles alternatives, d'élaboration d= modéiles plus
rafinds, et ainsi d= suite, jusgu': cs qus I'on obtienns satisfaction, ou que le temps ou
V'arzent obligent 3 casser [...).
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Il — LES PRINCIPES D'UNE ANALYSE EFFICACE

L. Ilest de Ja plus prands importance de s'2ttaquer au probléms « adiquat ». Ep grande
partie, I'effor: d=3 chercheurs doit consister & bien penser = problime, 2 en étudier s
dimensions, 2 essayer de diterminer los véritables objzctifs er de découvrir =5 bons
critzres de choix. Faute d'avoir retenu la meilleure catégoris ¢’altzrnatives, nous ns
pouvons prétendre

sélectionné n'est pas correct, alors nous risquons d'aboutir 2 lz2 soluiion d'un faux
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probléms. Apporter la réponse justc 2 uns gquestion erronss 2 ds fortss chancss d’&:re
raucoup moins profitable que d= découvrir la réponse :am-l]c 2 unz gusstion bien
formulés. .

2. L'agalyss doit &tre axes sur la systématique. Plutd: que d'isol=r une partis du-pro-
bl:m. cn négligeant l=s interfércnces avec d'autrss do,..am-s. il faut faire un efior
pour érendre las frontisres ds 1'éruds aussi loin que ls pecassite ledit probitme, 2fin
de décovvrir Jes iterdépendances importantes et £rudisr c= systioe complexs dans son
cnsemble. 1l fzut en passer par 12, méme s cela fait appe] 2u juszment puerement intuitil, )

' TUn:',"c"c:,ﬁip:—'pluridis:iplinairc ds personnes 2yant das conpzisszncss et dss talents
varigs apporte ici une aide pricisuse. Il n'en est pas uniquemsat 2insi parcs qu‘un
probleme complexe se compos: d= factzurs trés diffizrents qui ne p.uv'n. pas etre pris

cn charge par une ssule discipline. Ce qui est plus importast, ¢'est qu'un problems

szmblc dilfzrent, selon qu'il est 2bordé par un économiste, un ingénicur, ua spécialiste
das scienses politiques, ou up burzaucrats professionns), et gus du ch=minsment intsl-
lestuel de cos diverses pessonmelités .peut jaillir lz2 solution.

3 1 faw: admettrs qus inzertituds jous tn rdle, et f2ire un effort pour en tenir compte.
Les décisions les plus imponantss sont grosses &'incaritude. Lorsque nous voulons
planifier 'urbanisme, 12 fagon dont s= d'vclopu-ron' lzs villes nz nous apparzit qus
confusémznt; il en est de méme quand il s°2git ds savoir dans quelle mesurs los voies
de d:_ag:m...t ou Jes prosédés de circwlation rapids fonctionneront, quels ssront Jzs
couts, las revenus fiszaux, et l2 fagon dont s'établira J2 demands dss services. Dans
¢ nombreux cas, il n'existe aucun moysn de dire aves certiteds qu'une estimation
doanéc est correcte. L'analyste tente d'identifier ces incsnitudes =t d*svaluer Jeur impact.
Souvent, il peut dirc gue J2 valzur d'uz paramétre serz supésisurs & A, mais inféreurs
i B. Parfois, il Jui est possible d'indigusr comment réduirs Vineertituds 2 1'aids ds tests
plus poussés, et combien de temps-cslz prendra. Mais surtout, I'2n2lyste devrait déter-
mincr Jes conséguences ds I'incertitude sur les réponsss, et ceci grics 2 une analyss de
sensibiliigd qui indique comment ces répons:s verizot en fomction d: modifizations
cans les hypothssss et l=s estimation

Le compis rendu d'érude devrzit comprondre un tableaw des éventualitds indiguant
I'cﬁic:::il et Ie cofil asscciés & chague alternative importants, cs¢i pout un spsemble
¢'environnemsnts 2 venir, ainsi qus pour chaqus caiégorie dhypoth2sss conc=rnant
l2s incerritudss,

4. L'analysz tente de découvrir de nouvelles alterpatives avtant que d'améliorer callee
qui sont évidentes. La découverte de nouvelles zltematives peut 2V oir bzaucoup plus de
valeur gu'une comparaisoz approfondis de celles qui sont danniss, et dont il 52 pa
qu’aucuns no soit trés satisfzisante.

5. Comme pour des problimss ds politique commuas ou ¢z sécurité nztionzle oo ne
peut utiliser 1 méthods scientifigus de I'expérimsniaiion renouvzigs, 1'analvs: dsvrzit
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s’cfiorcer d'attzindre Jes normes couramment respezidss dzns J: domains de la science,
soit :

) Vintersubjectivité : qus les procédss grace auxquels sont obtenus certains
résultats puissent &tre reproduits par d'autres pour aboutir 21y mimss résuliars :

by l2 précision : qus I'on utilise des calouls, des hypothésss, dss donndes et
des jugements sujets & vérificztion, critique, et, Je cas ¢chéant, 2u désaccord;

¢) P'objectivité : quelles que soient Jes conclusions, eliss ne dojvent pas étre
affaire de personnalités, de réputation, ou d'intéréts engagss; si possible, elles devraient
&tre quantitatives et découler d'expériencss [...).

IV — LES LIMITES_DE L'ANALYSE

Touteznalyséde systimes a das aéfauts, dont certains ne sont gu? les limites inhérentes &
I'enscmble des analyses de choix. D'autres défzuts découlent das difficultés et de l2
complexité du problems étudié. D autres encore proviennznt d= mzladrasses ou d'erreurs
ds pensée qui, nous 1'espirons, disparaitront lorsqus nous aurons appris 2 faire des
analysss meilleures et plus complétes [...].

Ces limitss confinent I'analys= dans un réle de guide. Nous en érudierons trois cxem-
ples © I'analyss est forcément incompléte, les mesures d'effiszcits sont in¢vitablement
approximatives, et Jes moysns manquent pour prévoir 'avenir.

1. L'analyse est forcément incompléte

Les coiits en temps et argent limitent sévérement I'imponance das recherches: Le temps
variant, un chgix, correct 4 up instant donné, peut, trés rapidement, sz voir dépasser par
les evéncments, et les buts initiaux peuvent fort bien ne pas étre les buts finzux. Lz néces-
sit¢ de faire des comptes rendus oblige presque toujours 2 interrompre 1'étude. Ces
considérations de durée somt particulifrement importactes en matisre d'analyse mili-
taire, car celui qui prend Jes décisions ne dispose gue d’un temps limité pour donner sa
réponss. Dans ce cas particulier, il fawt égalemsni prendre d'zutres eofits en considéra-
tion. Nous aimerions, par exemple, savoir ce que ferzit la Chins communiste si nous
menions fin & touts aide militaire dans Je Sud-Est asiztiqus. Uz bon moyzn d'obtenir
Cs renscign=ment consisterait effectivemsnt 2 interrompre cette zids. Cazi représenterail
sans doutc une économic immeédiate en termes de dollars, thais 1'éventualité de coiits
ultérieurs &czris ce typs de recherche.

Ce qui est encore plus important, c'est le fait général que méms szns limitation de
lemps ou d'argent, I'analyss ne peut jamais trziter la tomlité ds cs qu'il conviendrait
d’examiner. ]I s'agit parfois de principes manifestement inviolablss : par exsmple, de
quelle manicre une action unilatérale des Etats-Unis risque-t-sile d'zfiecter 12 solidarité
de I'O.T.A.N., ou bien. le Congrés acceptera-t-il de voler une réduction des dépensss
qui entrainerait la disparition d'une institution vénérée telle que 12 Gards nationals ou
qui 2urait pour efiet de modifier radicalemsnt la structure des dépznses militaires
;méri:urcs? Des considérativns de ce type devraient jousr un rols 2ussi important, dans
la recommandation du choix des politiques, quz n'imporic que! calcu) théoriqus de
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en temps ct Jisw, mais nous n'2vons aucun moyen d"élaborzr uns strusture velable pour
)z série de toutes Jes guerres & venir, partout ob sliss pourraiez: sz produise.

En conséquence, la planification de défense st riche en moyens d’apzlyss indiguant
s dommages que pourraient subir les Etars-Unis, éiant donpé une czriaine structure
de force enpemic; mais, c=s moy=as lui font crusllemant difaut lessqu'il s'2git d'estimer
Jes relations que notre pays entretisndra 2vec I'Union soviétique dans les annsas & venir.

En d2pit de ces limitations, il ns ssrait pas raisonnable détablir vpe politigue ou uns
action saas prendre en considération tous lzs élémerts s’y Tepporiant, et qui psuvent
&ure mis cn Jumitre. A I'heure actuelle, Je ministére de 12 Difense vtilis= de plus en plus

des estimations quantitatives de toutes sortes. Toutefois, nombreux sont ceux qui

resszntent une sourds appréhension quant 2 Ja fagon dent ces estimations sont calculées
€t quant au role, toujours croissant, qu'elles jouent, non ssulement en matizre de plani-
fication militaire, mais aussi 2 tous les échelons gouvernsmsantau.

It se p=ut qu'un tel se=pticisme se justific partisllement, zar il es: possibls gue Js travail
analytique ne soit pas réalisé aves compétence, ou utilisé en 1enant comple de s=s limj-
tations. Il paut cffectivernent y avoir des dangers 2 sz fier 3 'analyss de systémes ou 3
toute 2utre démarche similaire visant 3 orienter les grandes désisions. D'une part,
certains factaurs fondzmentaux das problimes de politique fédéralz n'étent pas direc-
tzment justifiabiss d'un traitement quantitatif, il s peut qu'ox les néglige, ou gu'on Jes
€carte délibérément, i, malgré I'intention de Jes reprendre par l2 suits, quion ne les
oubiiz; il sz peut également qu'on leur accords un poids insxact dans 1= courant de
I'analyss ou dans la décision qui repose sur certe analyss. D'2utre part, unes étude put,
ec apparence, sembler si scientifiqus et quantitative qu'on risque ds Jui 2uribuer ups
validit? que la part de jugements subjectifs qu'elle contient ne Jusiifie pas. Ex 2autres
termes, nous risquons d'étre tzllem=st hypnotisés par la beauté e: J2 précision des
chiiTres, qu'il psut nous arriver de_négliger les simplifications conssntiss pour oblenis
cetie précision, den oublier 'analyss des facteurs qualitatifs, & -¢'exzgérar 1'impor-
tance de nos calculs théoriques dans Je processus ds décisior. Mais le défaut ¢ ‘analyss
nous fait courir le danger encore plus grand d'omissicns de toutss sortss er Ge prise
en considéralion d= pondérations complétement faussos [-..).

En résumé, uns analyss ds systémes est uns étuds anaiytiqus destipés 2 aider ]2 dézi-
deur a jdentifier un choix: préférential parmi plusisurs aliernatives possibles. Ells sz
caractériss par un: approchs systématique et rationnslis, comporiznt des hypoihzsss
clairzmment exprimézs, des objectifs et des critéres natteme=nt définis, £1 un choix d= modes
C'action exeminés 4 Ja lumitre de leurs conséquences possibles. On s'efforee ¢ utilissr
des méthodss quantitatives, mais les ordinateurs ne sont pas essentiels. Ce qui J'est,
par contre, c’est un modéle qui permette 2 'intuition ei av jugement de s'appliquer
efficacement. L2 méthods apports sz réponse par I'intermédiaire ds prozsssus accessibles
& I'examen critique, qui psuvent étre reproduits par d'autrss, =t plus ou moins rzpide-
ment modifi¢s 2u fur ct & mesure que I"on dispose d'un complém=n: d'information. Par
opposition 2 d’autres instruments, tout 2ussi limités d'aillzues, et qui ont égalsmznt .
pour but de faciliter les décisions, 1'analyss extrait tout c2 qui est possibis dos méthodes
scientifiquss, et c’est 2insi que sss verrus soni Jes vertus de ces méihodes. L analyse de
systémes 2, pour le moins, sv prészater uns mithods dz choix des qu2n2<s numsriques
(compatibles entre elles), & partir de Jaqueile on a élaborz un sysieme rationnel de I'arme-
ment du pzys, en 'assortissant d'un objectif diterminé, et d une représentation chifirée
de I'avenir. Au mizux, en apportznt un soutizn z2nalytique aux plans, 2ux programmes,
ot aux budgets des diffirents ministeres =t serviess du gouvernsment fédéral, elle peut
aider a.oriznter 2 politiqus natiozals. Mais, méms au szin du ministire de la Défense,
encore faut-il qu'on exploite 2v maximum s=s possibilitds,
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coli-cfTicacité. Mais les moyens d'évaluer cas considérations, méme de manisrs appro-
ximative, n'existent pas d= nos jours, et il faut l=s prendre en compts iztuitivemgnt.
D'aurres considérations, que l'on ps peut pas mesurer, impliqusnt des Jjugements
moraux : comme de savoir, par exemple, si la sszurité nationale =st micux sarvis par
unz augmentation du budget de Ja Défense ou de celui des 2vantages sosiaux, o encors
dans quellss conditions Ja garantis d'un avaniage immédiz: vaut Je cormpromis ds
principes fondamentaux. L'analysis pzut appliquer sss jugsmants et intuitions 2' ces
considérations, leur faisznt airsi prendis part i 'étude; mais, ¢z qui est rés imporant,
c'est de Jes porter 2 I'atteation du décidzur, de celui qui doit prendys Jas responsabiilités,

2. Les mesures de lefficacité sont approximatives

Dens Jos azalyses militaires, j=s 1ossures d'efGcacité son!, 2u mieux, d=s approximations
satisfaisantes pour-indiquer Ja réalisation d’objectifs zussi vaguss .gue Ja Cissuasion ou
)2 sucegs des zrmes. Parfois, 1= misux que ]'on puisss faire, c'#st d= trouver des évalua-
tions orientées dans Je bon smns. Prenons, par exemple, l=s méthodes de dissuasion.
Celle-ci n'est qu'uns vue de I'esprit, et de celui de 'enn=mi en plus. C'est pourquoi nous
nc pouvons pes mesursr I'efficacité d'alternatives qui, nous l'espérons, minent i Ja
dissuasion, 2 l'aide d’une quelconqus échelle gradués de Jagits dissuzsion; nous d=vons
alors nous contenter d'appreximations telles qus 125 partes qus nous comptoas infiiger
& 'ennzmi, ou Je nombre-d*hatitations que nous pensons pouvoir détruire. En copsée
quence, méme si l2 comparzison ds deux systémes indique qu°il est possibls d ‘infliger 2
I'eanzmi 50 % d= dommages supplémentairss, nous ne pouvons pas en conclure qus
¢z systeme posstéde un pouvoir de dissuasion de moiti¢ pius slevé qus }= premiss, En fait,
comme il psut Etre intéressani, dans certains c2s, d: ne P25 apparaitre comme trop
redoutzble, il y a das raisons d= penser qus c'est parfois I= sysizme qui mznace de pro-
voguer Je plus de ravagss gui s'avere 1= moins dissuasif, .

Dars lc méms ordre d'idé=s, psochons-nous sur lss objsziis ds dépensss Gu gouver-
nement americzin en matiére ds santé, On en estims courammernt Peficacité par I"aug-
menataticn de Jz participation au travail évalués en dollars. Mais i} est clair gue cernte
mesure est impropre au but qulelle.vise; l2 demands en servicss médicaux dépend
bezucoup plus du besoin ds réduirs lzs sourancss quotidiznnss. Dz plus, ricn n=s nous
autoriss 2 accorder unes grands confiancs en 2 justesse ds nos sstimations; par exsmplz,
de source récente et 2uttorisss, on estimait 2 11 millicns de dollars Ja dépsnss annuslle
pour le cancer zux Ezats-Unis, alors gu'unc aure €:ude, également autorisss, cirai: iz
chifirz d= 2,5 millions d¢ dollars. .

3. Il n'existe aucun moyen satisfaisent de prévoir I'avenir

S°il est permis d'anticiper les événements en établissant )= plen des futurs possidlzs, il
n'existc 2ucun moysn satisfaisant de prévoir un avenir uniqus, en voe duquzl nous
pourrions d&termiaer Je meilleur systéme ou la politiqus idéale. Nous dsvons dons
envisager une série de futurs ou d'éventualités. 1l est possiblz que, pour chacune de ces
éventezlitds, nous soyons en meosure ds désignsr un mods d'aciion préfirentiel,
mais nous n'avons aucun moysn de déierminer uns 2stion ds ¢z typs pour touts Iz sériz
des ésentualités. Nous pouvons étzblir uns ligns d'action pouUr uns gusrre détermings
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La différence entre 1'approche analytique de Descartes et

l'approche systémique est résumée au tabieau ci-dessous

Approche analytique

Isole
éléments.

Considére la nature des in-
teractions.

S'appuie sur la précision
des détails.

Modifie une variable 3 1la
fois.

Indépendante de la durée
les phénoménes considérés
sont réversibles.

La validation des faits se
réalise por la preuve expé-
rimentale dans le cadre
d'une théorie.

Modé&les précis et détaillé,
mais difficilement utili-
sables dans l'action (ex-
emple : modéles économé-
triques).

‘Approche efficace lorsque
les interactions sont 1li-
néaires et faibles.

Conduit 3 un enseignement
par discipline (juxta-
disciplinaire).

Conduit & une action program-

mée dans son délai.

Connaissance des détails,
buts mal définis.

Approche systémique

se concentre sur les

sur les in-
€léments.

Relie se concentre
teractions entre les

Considére les effets des inter-
actions. :

S'appuie sur la perception
globale.

Modifie des groupes de variables
simultanément.

Intégre la durée et 1'irréversi-
bilité.

La validation des faits se réalise

par comparaison du fonctionnement
du modéle avec la réalité.

Modéles insuffisamment rigoureux
pour servir de base aux connais-
sances, mais utilisables dans 1la
décision et 1'action (exemple
modéles du Club de Rome).

Approche efficace lorsque les
interactions sont non linéaires
et fortes.

Conduit & un enseignement pluri-
disciplinaire.

Conduit 2 une action par objectifs

Connaissance des buts, détails
flous.

Iv-16



3. CONCEPTION DE L'ORGANISATION EN TANT QUE SYSTEME

Dans cette théorie et approche de systéme, comment
concevons-nous l'organisation ?

Brigvement, on peut dire que l'organisation est congue
comme &tant un syst2me qui coordonne des activités diverses de
Sses parties composantes pour assurer des €changes concertés
avec l'extérieur. Les notions principales contenues dans cette
conception sont celles de 1'exécution des téches dlfferentes
par des unités composantes ainsi que la communication entre
elles afin de coordonner leurs activités. Cette fagon de voir
l'organisation implique donc que lorsque la taille de 1l'orga-
nisation grandlt cette derniére devient de plus en plus com-
plexe et se structure davantage en créant des sous- éystémes.
Ainsi, pour bien gérer son organisation, le manager doit i la
fois planifier et régulariser les échanges avec 1'environnement
extérieur tout en s'assurant de la cohérence entre les sous-
systémes internes. Pour planifier, régulariser ces échanges et
s'assurer de la cohérence interne, il a besoin d'information
et le SIG est justement congu et fonctionne pour satisfaire ce
besoin.

Quelles sont alors les étapes de la conception et de 1la
mise en place d'un SIG. Nous allons répondre 4 cette question
dans le segment qui suit en analysant et en décrivant la dé-

marche SIG.

Iv-17

—



SEGMENT V

LA DEMARCHE SIG : COMMENT DANS LA PRATIQUE
CONCEVOIR ET INSTAURER UN SIG



SEGMENT V

Dés que vous aurez complété ce segment, vous serez

en mesure de

Identifier les é&tapes principales de 1la
démarche SIG.

Comprendre les méthodes et les outils pour
conce.oir et mettre en oeuvre un SIG.

Développer un cadre conceptuel global du
nouveau GIG.

Elaborer et mettre en place l'organisation
pour le développement ainsi que celle pour
le changement.

Comprendre 1'impact que l'informatique peut
avoir sur l'organisation pour vous aider 2
vous décider s'il faut informatiser au pas.

Reccnnaitre 1'importance de 1'humain dans
tout systéme d'information aux fins de
gestion.




La démarche SIG qui vise 3 concevoir et instaurer un
systéme d'information aux fins de gestion comprend cing étapes

1. 1la dé&finition d'un Plan du systéme.

2. la documentation, l'analyse et la compréhension de
la structure du systéme existant.

3. La conception du nouveau SIG.

4. L'organisation pour le développement du SIG.

5. L'organisation pour le contréle et le changement.

Cette démarche s'inspire des travaux de Sherman Blumenthal
qui avait insisté sur le fait que la conception du nouveau SIG
nécessitait une classification logique de l'organisation ou du
service en cause ainsi qu'une base d'analyse servant de cadre
conceptuel (1). La d&marche SIG met €galement l'accent sur 1'idée
qu'en fait 'les problémes d'instauration d'un SIG résident de
moins en moins dans les techniques et lss procédés informatiques
comme c'était le cas il y a quelques anndes. Il s'agit donc dé-
sormais d'un probléme de gestion et d'organisation. ‘

Analysons en détail chacune des €tapes de la démarche SIG
pour en faciliter la compréhension. Ces étapes sont illustrées
par le schéma de la page suivante.

(1) Sherman Blumenthal, Systéme informatique de gestion
(Paris : Entreprise Moderne d'Edition, 19771).
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T. LA DEFINITION D'UN. PLAN

La premiére &tape de la démarche SIG consiste & définir
le plan global d'un systeme capable de contenir des rubriques
qui déterminent l'expertise qui sera affectée au projet, 3
l'orientation devant &tre prise par le palier exécutif et poli-
tique et les membres de l'environnement du SIG, 2 la formation
du personnel responsable du projet ainsi que les utilisateurs
éventuels, 23 la gestion et au suivi du projet, 2 l'évaluation
du systéme, etc... I1 s'agit d'un plan de systéme qui

a) limite le comportement de ceux qui, au sein de 1l'organisuc,
sont responsables de la conception et de l'instauration des
systémes spécifiés ;

b) consiste en une planification stratégique qui sert de guide
dans laquelle les objectifs sont dé&finis d'aprés les sys-
témes proposés, les ressources attribuées et les lignes de

conduite formulées ;

c) indique comment conserver les ressources du systéme, comment
prolonger sa durée et le rendre plus efficace ;

d) est un plan initial qui, tout en demeurant flexible, indique
comment atteindre les buts selon une série de projets qui
partagent les ressources disponibles ;

e) précise lafagon de s'y prendre pour que l'organisme puisse
s'adapter aux changements que le SIG imposera.

Les objectifs de ce plan sont

a) éviter l'empiétement du développement des &léments importants
du systéme, lesquels éléments affectent le systéme tout
entier ;

b) -assurer une base uniforme pour déterminer une sé&quence de
développement en fonction du profit et de la probabilité de
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succeés ;

c) minimiser le colit d'intégration des systémes reliés 1'un 2
l'autre ;

d) réduire le nombre de petits systémes isolés qui doivent &tre
développés, tenus et mis en oeuvre ;

e) assurer l'adaptation des systémes aux changements, sans
effectuer de modifications importantes ;

f) é&tablir une coordination de développement d'un SIG qui soit
consistante et globale 3 travers l'organisation ;

g) #&tablir des lignes directrices et des directives rzlatives
aux €tudes portant sur 1'élaboration du SIG.

L'effort initial de planification qui se traduit dans le
plan de systéme doit contenir, 2 toute fin pratique, des rubri-
ques pouvant référées 3 l'expertise qui sera affectée au projet,
a l'orientation devant &tre prise par le palier exécutif et po-
litique et les membres de 1l'environnement du SIG, 2 la formation
du personnel responsable du projet ainsi que des utilisateurs
€ventuels, 3 la gestion et le suivi du projet (pér exemple,
l'utilisation de la méthode PERT), 38 1'évaluation du systéme
(i1l n'est jamzis trop totpour parler des mesures de rendement),
et & l'organisation en terme du statut de l1'équipe du projet et
leurs relations envers les autres unités administratives et 1'in-
fluence éventuelle du SIG sur la structure organisationnelle
(direction de l'information, gestionnaire de la base de données,
etc...).

Bref, il s'agit d'une étape de demarrage et d'étude
préliminaire permettant de répondre 2 la demande de la haute
direction de l'organisation ou du projet 3 examiner la mise au
point d'un SIG.
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2. LA DOCUMENTATION, L'ANALYSE ET LA COMPREHENSION DU _SYSTEME
EXISTANT

Le but de cette seconde étape est de documenter, d'étudier
et de comprendre la structure ainsi que le fonctionnement du sys-
téme existant d'information, s'il en existe un. Cette phase sa
caractérise par une procédure axée sur le fait que ""'systéme
d'information aux fins de gestion" implique aussi "systeéme de
communication'. Les motivations amenant 3 effectuer cette é&tude
sont nombreuses. Parmi celles-ci, il faut citer

a) la documentation et la reproduction du systéme existant dans
le but de l'analyser et de 1'utiliser comme modeéle de base
pouvant servir d'inspiration 2 1'élaboration du nouveau SIG ;

b) 1'amélioration du systéme existant afin de le rendre plus
efficace en éliminant le double emploi, en réduisant les
délais associ&s 2 la transmission et au traitement des
données ;

c) la connaissance des ‘données et informations et leur chemi-
nement dans l'organisme afin de faciliter 1la connaissance du
SIG.

‘ Comment alors parvenir & la compréhension du systéme exis-
tant ? On entreprend trois études : 1'étude des variables d'in-
formation, 1'étude des réseaux ou circuits ou canaux d'information

et la synthése de ces deux études. L'objet de cette étude est
d'élaborer une documentation du systéme d'information existant,
documentation qui peut prendre les quatre formes suivantes :

a) une représentation graphique illustrant les circuits ou flux
de circulation de toutes les variables d'information voyageant
dans 1l'organisme. L'ensemble de ces dessins de flux est ex-
pPosé sur un panneau de visualisation qui permet de détecter

a8 vie d'oeil les divers traitements, les manques, les doubles
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b)

d)

emplois, les volumes de_transaction, les temps,'les délais,
les cofits, etc... Cette Teprésentation graphique, qui permet
d'apprécier les unités de travail et les liens impliqués dans
un processus, est la principale base de discussion dans le
sens qu'elle est un "lieu de rencontre'" ol se réunissent les
analystes et gestionnaires. C'est donc dire qu'il s'agit
aussi d'un outil de communication ;

un dictionnaire de données qui identifie et particularise toutes

les variables d'information et les relient aux réseaux de cir-
culation tels qu'illustrés sur le panneau de visualisation.
L'importance devant &tre accord&e au dictionnaire de données
doit &tre soulignée. Il s'agit du lien fondamental entre le

-concept SIG et le concept base de données. C'est 3 ce titre

que le dictionnaire de données représente une aide essentielle
d la démarche SIG. Son utilité se fait sentir deés l'étape de
l'analyse du systéme existant. Il est donc essentiel d'avoir

dés cette Etape un mécanisme qui, dans un premier temps,
agira comme dictionnaire de docuﬁentation du systéme d'infor-
mation existant et, par la suite, servira de dictionnaire/
répertoire de données ("Data Dictionary/Directory") dans le
cadre opérationnel de la base de données ;

une simulation du svstéme d'information qui consiste en une

Teproduction en ordinateur des flux d'information illustrés
sur le panneau de visualisation. En plus de servir d'outil

de documentation (description de chaque variable d'informa-
tion), le modéle de simulation, en tenant conipte des bran-
cheiments des réseaux et des particularités des variables
voyageant dans les divers circuits, fournit plusieurs ana-
lyses -'ui permettent d'apporter des suggestions, des critiques
et des améliorations ;

le cahier des ré&seaux qui constitue une documentation com-

pléte du systéme existant.
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Les ta@ches associées 34 la seconde étape de la démarche SIG

sont essentiellement des tidches de documentation. En effet, le
travail est caractérisé par des entrevues avec un grand pourcen-
tage des employés de l'organisme concerné. C'est une tache pé-
nible, longue et laborieuse. Cependant, les 'bases de discussions"
développées sont indispensables 3 l'accomplissement des phases
subséquentes, car elles permettent de préciser le "portrait" du
systéme existant d'information.

L'étude des variabdes d'information aboutit 3 1'établis-

sement d'un tableau qui contient les Tubriques représentées 3
la page suivante.
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DOCUMENTATION DE VARIABLES D'INFORMATION

ANALYSE DU SYSTEME EXISTANT

DESCRIPTION DI
LA VARIABLE
ACTIVITE

CHEMINEMENT

" FREQUENCE

ORIGINE

INTERME-
DIAIRE

DESTIMNATION

PRODUCTION

UTILISATION

DESCRIPTION
OPERATION
EFFECTUEE

DUREE

TRANS.

TRANS. | ATTENTE

TOTAL

Source : Hurtubise, A 1a recherche du SIG, op. cit., p. 36.



L'&tude des réseaux ou circuits d'information existant

conduit l'analyste 2 €laborer et illustrer le réseau comme
suit :

Exemple de réseau d'information

RESEAU 5: Cheminement des recharches

MINISTERE DES TRANSPORTS
OIRECTION GENERALE DES VERICULES AUTOMZJBILES

(
!
SYSTEME INTEGRE DES ENQUETES ET DES DONNEES :
l
!

G.S ACCIDENTS ROUTIERS (SIGEDAR)

{1 fois/mois)
R.5.1: Réception des demandes de recherches
R:5.2; Recnerche sur listes alpna.
R.6.3: Recherche des documants trouves 4 R5,2
R:5.4: Recnercne des documents non.trouvés a R.5.2
R.G5: "Hepro;raome
R.5.6: Distribution des copies sux demandeurs
8.5.7: Recnercne ues demandes provenant de I'informatique

Source : Hurtubise, A la recherche du SIG, op. cit., p. 39.
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3. LA CONCEPTION DU NOUVEAU SIG

La troisime étape de la démarche SIG consiste en la
conception du nouveau SIG. Cette €tape, qui exige de la créati-
Vité, est constituée principalement par 1'élaboration des modules
contenant des procédures administratives et des programmes ordi-
nateurs. On déf1n1t et décrit donc ces procédures et programmes
en utilisant le panneau de visualisation, le dictionnaire des
données, le cahier des réseaux et la simulation développés dans
la deuxiéme é&tape. Ici, on utilise ces 1nstruments pour décrire
le nouveau systéme.

Comment est effectuée cette conception du nouveau SIG °

Sherman Blumenthal (1) avait pPrécisé que la conception du
nouveau systéme implique, d'une part, une classification logique
d~ l'organisation en cause et, d'autre part, une base d'analyse
servant de cadre conceptuel. Il avait alors suggéré un ensemble
‘de méthodes de classification logique des organlsatlons qu'il
-regroupait suivant six catégories

a) La_méthode des organigrammes

Cette méthode suppose que 1le systéme d'information aux fins
de gestion suit les normes de la structure organisationnelle.

b) La_méthode du rassemblement des données

Cette méthode est basée sur la supposition selon laquelle la
Classification des systémes s'effectue mieux lorsque tous 1les
faits sont rassemblés.

L\\)



Ici, on suppose qu'une fois que le genre d'information
requis par la gestion est connu, les systémes nécessaires
a8 l'obtention de cette information sont également connus.

d) La_méthode_des_banques de données

Dans cette méthode, il s'agit d'établir et de tenir beaucoup
de données sur le fonctionnement et sur la gestion de l'orga-
nisation ou du service.

e) La méthode d'intégration &ventuelle

I1 s'agit ici de 1'implantation des systémes individuels au
fur et 3 mesure que le besoin se fait sentir sans qu'un plan
détaillé soit développé.

f) La_méthode_du_systéme total

Cette méthode suppose que tous les procédés utilisés par
llorganisation et entre cette dernigre et son environnement
sont reliés les uns aux autres.

A part ces six méthodes de classification, on peut ajouter
la méthode de P.J. Yvon et C. Semin qui se base sur la notion des
flux ou circuits de circulation d'information dans une organisa-
tion, notion que nous avons définie au segment 1 de ce module.

La conception du nouveau SIG Tepose alors sur l'assemblage des
divers flux des réseaux d'information.

Pour ce qui est des bases d'analyse, il s'agit des cadres
conceptuels ayant pour objet de structurer les idées, de faciliter
les communications entre l'analyste et l'administrateur et
d'orienter les travaux d'analyse, de conception et de dévelop-
pement. Passons en revue huit de ces cadres conceptuels qui
peuvent nous permettre d'analyser et de concevoir un SIG. Il
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s'agit d'un passage en revue chronologique qu'Hurtubise présente
comme suit

a) Le_cadre_de_Simon (1960). En plus d'étre basé sur les sciences
du comportement, ce cadre est plutdt orienté vers les mé&thodes
et techniques de solution de problémes. Il consiste en trois

phases : (i) 1'intelligence cu la connaissance de 1'environ-

nement et l'identification des conditions nécessitant une
action ; (ii) 1la conception ou l'établissement des possibi-
lités en fonction de (i) ; (iii) 1e choix ou la sélection
d'une action particuliére-selon l'ensemble des possibilités
énumérées en (ii). L'objectif consiste 3 identifier deux
genres de décision : structurée (programmée) et non-struc-
turée (non-programmée).

b) Lg_ggggg_gg_gggjggggg (1961). Ce cadre est fondé sur le
principe que les organisations peuvent &tre comprises par
l'entremise de concepts reliés aux systémes (boucles) de
rétroaction non-linéaire provenant des systémes de contrdle
€tudiés en génie électrique. Le réseau d'information et de
prise de décisions est considéré comme un mécanisme qui reégle
le flux ou l'écoulement de ressources organisationnelles. Ces
ressources sont caractérisées par des niveaux et des taux
d'écoulement qui varient selon les décisions prises. C'est
ainsi que la séquence INFORMATION - DECISION - ACTION permet

de dénombrer les variables d'information i 1la fois utiles 3

la prise de décisions et 2 la conduite, par la suite, des
actions appropriées.

effectués dans le domaine de 1la comptabilité. Il décrit trois
types d'activités décisionnelles réparties selon la structure
organisationnelle (la planification stratégique, le contrdle
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d)

de gestion, le contrdle opérationnel) ect, par le fait méme,

aide a localiser les entrées de données, leurs traitements

et les sorties d'information. Il s'agit d'un cadre descriptif.
Aux trois paliers organisationnels d'Anthony, il convient
d‘ajouter un quatrime palier. H.C. Lucas dans The Analysis,
Design and Implementation of Information Systems explique

pourquoi : "... Dans une &tude de systdme, il fut impossible
de classifier cbmplétement le systéme selon les trois types
ae décisions et leurs paliers de gestion respectifs décrits
par le cadre conceptuel d'Anthony. Il fut alors nécessaire
d'ajouter, sous le niveau des décisions de contrdle opéra-
tionnel, une catégorie nommée "traitement des transactions...

Le_cadre_de_Dearden (1965). Ce cadre est orienté vers 1'as-

rect fonctionnel de l'organisation et la technologie des
ordinateurs. Il propose deux classifications des fonctions :

(1) 1la classification horizontale ou les activités sont

classées selon le genre de travail effectué, notamment :
la spécifitation des systémes qui reldve des utilisateurs
et implique des taAches dé&centralisées ; 1'instauration
du traitement des données qui reléve des informations et
implique des tdches centralisées ; la programmation des
programmes qui implique aussi des tdches centralisées ;

(ii) la classification verticale od les activités sont clas-
sées selon le type d'information utilisée (finances,
personnel, logistiqusz).-

Il faut reconnaitre que ce cadre place l'emphase sur ‘les
Cconsidérations fonctionnelles plutédt que sur les processus
décisionnels proprement dits.

Le_cadre_de_Blumenthal (1969). Il a pour objét de remédier 2

l'absence d'une approche consistante et uniforme.visant 1'in-
tégration de systeémes intégrés de taille et d'étendue
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appropriées. Ce cadre décrit comment une classe d'unités
organisationnelles est reliée par un ensemble comprenant un
sous-systéme d'information, un sous-systéme d'action et un
sous-systéme décisionnel. Malgré sa complexité, il est trés
utile 2 la conception de syst@mes en aidant 2 signaler de
nouvelles orientations. La base Blumenthal veut que la plani-
fication des SIG soit basée sur des principes fondamentaux
reliés 3 l'utilisation efficace des ressources; d 1'effica-
cCité et 3 la vie des systémes ainsi qu'au changément'orga-
nisationnel. Le processus qui consiste 2 réduire la comple~
xité des interconnexions est le suivant

(i) grouper les activités opérationnelles &lémentairzs
en des €léments organisationneis identifiables et
sépards ;

(ii) relier les centres d'activités ainsi notés 2 des
centres décisionnels pour &tablir des unités fonc-
tionnelles ;

(iii) définir divers modules (MCO - module de contrdle
opérationnel, MCG - module de contrdle de gestion,
SICO - systéme d'information pour le contrdle opé-
rationnel) qui constituent le SIG. On notera'que le
SIG est considéré comme &tant une fonction opération-
nelle dont les unités fonctionnelles sont des sous-

systémes d'information appartenant 2 d'autres fonctions

opérationnelles.

Le_cadre de Gorry et Scott Mortom (1971). Il s'agit d'une
syntﬁése des cadres de Simon et d'Anthony. Ce cadre tente de
classer les décisions dans un tableau bi-dimensionnel selon
deux axes : colonnes - contrdle opérationnel, contrdle de
gesticn, planification stratégique ; rangées - structurée,
semi-structurée, non-structurée. Aussi, ce cadre aide a

structurer les idé€es et 3 améliorer les communicéations ; il
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g)

h)

met en €vidence les considérations associées aux décisions
et leurs applications et suggére de nouvelles orientations
d'analyse et de counception.

problémes et les décisions non-structurées de niveaux supé-
rieurs de l'organisation et vers l'instauration de ""Man-Machine
Decision Systems (MMDS)". Il met 1'emphase sur le modale
normatif futur (modéle abstrait du systéme idéal) plutdt que
sur le modéle descriptif du systéme actuel. Le résultat de

son applicétion est un modéle fonctionnel qui est le compromis

des modéles normatif et descriptif. Cette base précise les
fonctions programmables, les opérateurs et les structures de
données connexes devant &tre informatisés pour améliorer le
processus décicionnel. Le mod&le décisionnel ou MMDS comprend
un sous-modéle du processus décisionnel et un sous-modéle des
éléments du'systéme décisionnel. Le cadre conceptuel de
Gerrity s'applique aussi bien aux systémes décisionnels in-
formatisés qu'aux systémes décisionnels non-informatisés.

Le_cadre_de_Radford (1973). Ce cadre est influencé par l'ap-
proche avancée par Dearden. Il consiste a diviser le SIG en
cinq composants : (i) les systémes administratifs et opéra-
tionnels qui représentent 2 toute fin pratique le niveau de
contrdle opérationnel d'Anthony ; (ii) 1le reportage pério-
dique de gestion qui est relié au niveau de contrdle de
gestion d'Anthony ; (iii) la basz de données i (iv) le sys-
téme de Ttecouvrement de données ; (v) le systéme de gestion

de la base de données. Le cadre de Radford est orienté vers

le traitement de l'information et les activités fonctionnelles

qui lui sont associées.

En présentant tous ces cadres théoriques, nous n'estimons

pas qu'il s'agit de cadres qu'il faut utiliser séparément. Ils
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se chevauchent et les idé&es contenues dans 1'un ou 1'autre peu-
vent contribuer 3 la définition du nouveau SIG. C'est pourquoi
il faut présenter ou analyser lc< &léments d'un cadre conceptuel
global qui englobe les coucepts présentés dans les pages précé-
dentes ct qui peuvent aider l'analyste 2 concevoir et mettre en
pratique le nouveau SIG. Hurtubise décrit ces &léments comme
indiqués au tableau de la page ci-aprés.

Ce tableau expose les concepts fondamentaux du cadre
conceptuel global ainsi que des exemples qui illustrent son
utilisation. La figure montre que la mise en oeuvre de ce cadre
consiste 2 €laborer un tableau ou une matrice tridimensionnelle
dont la toile de fond est constitufe par le cadre de Gorry et
Scott Morton. En effet, 1l'axe vertical est de Simon et 1'axe
horizontal refléte les paliers organisationnels d'Anthony ainsi
que le niveau "traitement des transactions' de Lucas. Sur le
troisiéme axe, nous retrouvons un ensemble de quatre tableaux
composant la sé&quence "information ~ décision - action" de For-
rester et i laquelle est ajouté le plan "donnée". Le premier
tableau identifie les données organisationnelles, le second pré-
Cise les informations utilisées pour les prises de décision, le
troisiéme identifie les dé&cisions proprement dites et, finalement,
le quatriéme tableau souligne les actions résultant des décisions.
Eu égard a4 1l'emploi de ces quatre tableaux par le concepteur-
practicien,. trois commentaires s'imposent

a) La conception la plus optimale sera réalisée si le concepteur
s'évertue a4 remplir e* 3 compléter d'abord le tableau des
décisions. Les cadres de Simon, Gorry et Scott Morton et
Gerrity confirment 1'importance devant &tre accordée 3 1'&lé&-
ment décisionnel dans la structure informationnelle. Cepen-
dant, ceci n'est pas toujours possible et il faut reconnaltre
la marge séparant la théorie de la pratique. C'est ce que
tente de faire le cadre conceptuel global. En effet, 1'ordre
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b)

dans lequel le concepteur doit remplir les table-ux et leurs
cases est sans conséquence. Il peut s'agir d'un processus
itératif. Selon "l'intelligence" qu'il posséde sur le systéme
le concepteur peut débuter, par exemple, par le tableau des
données (case : structurée - planification - stratégique)
pour enchainer par la suite avec le tableau des décisions
(colonne : contrdle de gestion), retourner au tableau des
données et ainsi de suite. L'essentiel &tant de documenter
au complet 1l'effort de conception, il s'agit de remplir
éventuellement toutes les cases de la matrice tridimension-
nelle ; la séquence employée par le concepteur-praticien

est fonction de sa connaissance du systéme, des contraintes
de design, de sa démarche d'analyse et des caractéristiques
de l'organisme en cause.

En plus d'offrir un outil de documentation particulidrement
puissant, le cadre conceptuel global sert 2 imposer une cer-
taine discipline de travail au concepteur qui pour chaque
snsemble de guatre cases correspondantes doit &tablir les
liens qui réaliseront la séquence : donnée - information -

décision - action. A titre d'exemple, si nous considérons
un ensemble de cases (disons l'ensemble des cases : struc-
turée - contrble opérationnel), le concepteur devra v in-

'scrire au tableau des données, les €léments de données qui

seront transformés (par programmes d'ordinateur et/ou pro-
cédures administratives) en information notée au tableau

des informations. Le reportage ainsi précisé appuiera les
décisions correspondantes inscrites au tableau des décisions
qui, bien sfir, permettront d'entreprendre les actions du
tableau des actions.

Le degré de précision et le niveau de détail devant &tre
atteints sont fonction de l'objet de la conception. S'il
s'agit d'une préconception ou d'un design préliminaire,
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uniquement les grandes lignes seront exposées. Par contre,
s'il s'agit d'une conception détaillée, il sera nécessaire
d'inscrire les éléments de dounées, les titres et contenus
des rapports, les caractéristiques des décisions et les
procédures opérationnelles relifes aux actions.
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4. L'ORGANISATION PQUR LE DEVELOPPEMENT DU SIG

La quatriéme étape de la démarche SIG est celle de
l'organisation que plusieurs auteurs consid@rent comme &tant
nécessaire pour le développement du SIG. Cette mise en oeuvre
d'une organisation est liée au cycle de développement de tous
les systémes d'une part et, d'autre part, implique une é&tude
de la possibilité d'utilisation des ordinateurs. Bref, par or-
ganisation, on entend l'ensemble des ressources structurées en
vue d'une finalité commune et ayant un aspect formel et un
autre informel.

5. L'ORGANISATION POUR LE CHANGEMENT

Dans cette cinquiéme &tape du SIG, il s'agit de 1'éla-
boration de mécanismes et de procédures de suivi permettant de
confirmer ou de contredire les prévisions de volumes et de cofits
opérationnels. L'organisation pour 1le changement comprend 1l'idée
contenue dans la théorie et 1'approche de systémes selon laquelle
une organisation n'est pas stable. Elle est dynamique et ses
besoins en information changent avec les variations internes et
Celles de 1l'environnement. Il s'agit également ici de prévoir
des mécanismes de contrdle et des procédures de vérification.
Enfin, il s'agit d'une organisation qui permet & l'organisme de
se maintenir et se mettre en marche car l'objectif final de 1la
conception et de la mise en place d'un SIG est de faire fonctionner
l'organisation et non d'8tre maintenu dans les tiroirs.
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6. INTRODUCTION A L'INFORMATIQUE

Nous avons déja défini ce que nous entendons par l'infor-
matique. Dans ce“te section, il ne s'agit pas de présenter un
cours d'informatique. Il s'agit plutdt d'introduire le lecteur
d 1l'impact de cet outil que 1le gestionnaire peut utiliser pour
réaliser son systéme d'information aux fins de gestion (SIG).

Faisons remarquer que l'informatique et le processus
d'informatisation n'est pas un but en soi. Il s'agit d'une des
conséquences de la mise en pratique d'un SIG que le manager doit
considérer.

En effet, depuis quelques années, une révolution techno-
logique au centre de laquelle se trouve 1'ordinateur a permis
d beaucoup d'organisations de rassembler, traiter et disséminer
l'information de gestion d'une fagon efficace. Le processus
d'informatisation et 1l'ordinateur qui l'accompagne ont non seu-
lement ouvert des horizons nouveaux mais, é&galement, produit un
impact considérable sur le processus de décision et de gestion
et sur l'organisation elle-méme, impact que le gestionnaire doi-
sérieusement considérer avant de se décider s'il faut informati-
ser ou non.

L'informatique peut avoir un impact sur la structure, les
fonctions, le fonctionnement général, la gestion et la prise de
décision.

Pour ce qui est de 1l'impact de l'informatique sur 1la
structure de l'organisation, il provient généralement de la
création d'une direction ou d'un service informatique qui a des
liens avec les autres directions ou services. Parfois, cette
nouvelle direction informatique a tendance i transcender les
autres directions et produit ainsi une certaine friction compte

tenu du rdle central qu'elle occupe dans la collecte, le
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traitement et la dissémination de 1'information. Dans certains
cas, certaines de ces directions ou services se sentent menacés
par un staff qui brandit ses connaissances informatiques pour
intimider les autres.

L'embauche du personnel spécialisé et difficile 2 trouver,
l'important investissement financier et psychologique, etc...
peuvent avoir des effets sur la structure de l'organisation que
le gestionnaire doit reconnaitre.

En ce qui concerne 1'impact possible de l1"informatique sur
les fonctions dans l'organisation, celui-ci a trait d l'automa-
tisation des taches répétitives, la diminution des transcriptions,
l'abolition de certains postes et l'intégration ou la création
d'autres postes, la libéralisation des ressources en personnel
qualifié pouvant &tre affecté 3 la recherche, la création de
taches nouvelles, etc... '

L'informatique peut &galement modifier le fonctionnement
général de l'organisation en changeant le systé&me de communication,
en améliorant la qualité de l'information, en produisant des ré&-
sistances de la part d'autres employés, en réduisant la dupli-
cation, en réduisant la paperasse, etc... Bref, il peut avoir
un impact positif et/ou négatif sur le fonctionnement général de
l'organisation.

L'impact de l'informatisation sur la planification, 1le
contrSle et la gestion avait aussi &té démontré. I1 s'agit de
1'amélioration de 1la planification, la recherche et le dévelop-
pement de nouvelles méthodes de production, le contrdle des
comptes et du processus de production, etc...

Enfin, 1'informatisation peut diminuer la marge d'erreurs
dans la prise de dézision en basant cette derniére sur la réalité
organisationnelle plutdt que sur 1'émotivité, en rendant
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l'information disponible et en utilisant des mod&les complexes.

Elle aboutit &galement & la production d'information plus exacte
et une programmation efficace des décisions (1).

Tous ces impacts positifs et négatifs doivent &tre consi-
dérés par le gestionnaire et l'analyste qui congoivent et essayent
d'instaurer un nouveau SIG. Ils doivent égalemeht considérer
1'homme qui utilisera ce syst@me et l'ordinateur au cas ol 1'on
se décidait d'informatiser.L'aspect humain d'un SIG &tant impor-
tant, nous lui consacrons la derni&re section de ce segment. Le
texte de John Diebold qui suit soul8ve certaines erreurs de dé-
cision dans 1'utilisation des ordinateurs, erreurs que les mana-
gers doivent essayer d'éviter.

(1) Pour plus de détails sur 1l'impact de 1'informatisation
sur l'organisation, lire Hurtubise, A la recherche du SIG, op.
gi;., pp. 187-213. Cette section est d'ailleurs basée sur les
€léments contenus dans le livre cité ci-dessus.
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Thinking Ahead

John Diebold

Erreurs de
décisions dans
I'utilisation
des

ordinateurs

Pourgquoi nous devrions mettre au point

de nouveaux critéres pour juger de la

vuleur des ordinateurs.

Avant-propos

Mlanienant que les ordinateurs peuvent servir a des
Maecus de direction plus élevés et a des tiches plus
.‘n:ng":'.'.\ca, les directions d'entreprise devraient utiliser
=¥ Anuveaux Ctalons pour évaluer 'apport des ordina-

noet r‘.:mﬁcr leur utilisation. Cela n’est cependant
'.\lu'u'nl pas le cas; on se base toujours sur les

s Vieux critere-. On se concentre sur les écono-

mies dans le traitement des données et sur l'efficacité
accrue des opérations de routine, s‘exposant ainsi i
faire de sérizuses erreurs d‘omission ou des erreurs
d’amplification. Dans cet article, auteur souleve cer-
taines questions cruciales que les responsables des
décisions devraient se poser et poser a leur compagnie.

M. Diebold bénéficie 2 cet égard d'une expérience
riche et variée. Directeur et président du conseil d’ad-
ministration du Diebold Group, Inc., président du
conseil d’administration de la société de gestion et
d'investissernent John Diebold Incorporated, il con-
nait intimement la mentalité des utilisateurs d’ordi-
nateurs et les tendarices de la technologie de Vinfor-
mation. Il est I'autenr de nombreux livres sur Vauto-
mation. Il a2 oceupé des postes dans I'administration
des présidents Kennedy et Johnson, a s.éx€ aux comités
consultatifs du Secrétaire d’Etat et du Secrétaire au
travail et du Maire de New-York. Erfin, il est vice-
président du comité de surveillance de la Harvard
University au département d’Econonmie Politique. En
1962, la Junior Chamber of Commerce américaine
'avait rangé parmi ses “dix jeune: hommes remarqua-
bles de l'année.”

En 1967, $6 milliards d’ordinateurs et équipe-
ments connexes ont été livrés aux Etats-Unis,
soit Vécuivalent de prés de 10% des investisse-
ments en nouvelles usines et en équipement.
Cela représente dix fois la somme (S600 mil-
lions} dépensée en ordinateurs en 1960, Il
semble que vers 1973, le chiffre atteigne $9.5
milliards, soit environ 12% des investissements
en nouvelles usines et en équipement. Voici
d’autres chiffres qui témoignent de Ia place im-
portante qu’occupent les ordinateurs dans le
monde des affaires d’aujourd’hui:

OPres de so000 systemes d’informatique
fonctionnent actuellement aux Etats-Unis. Ils
représentent un investissement total de $17.5
milliards, si on se guide sur le prix d’achat 2
I’époque ou le systeme a été livré. En tenant
compte des amortissements, ces systémes vau-
draient aujourd’hui entre S1x et 12 milliards.

O A I’heure actuelle, environ 22,500 nouvedux
systemes d'informatique, d'une valeur approxi-
mative de S7.5 milliards, sont en commande aux
U.S.A. Environ 7000 de ces systémes sont dcs-
tinés a des usagers a l'étranger.

OIBM expédie plus de mille systemes de
modele 360 par mois. Cette machine représen-
tera sans aucun doute plus de Sao milliards en
vaieur d'équipement fabriqué au cours de.sa vie
commerciale.

En un mot, les ordinateurs sont maintenant im-
plantés dans le monde des affaires américain. Il
est donc bien ironique qu’cn se fonde sur des
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principes naifs pour justifier et évaluer ces ma-
chines qui augmentent tant notre pouvoir d’ana-
lyse.

Jusqu‘ici, il était possible de se contenter de
ces a-peu-pres. Les machines venaient de naitre,
s'en servir représentait un tel défi que les direc-
tions d'entreprise devaient se satisfaire d’analy-
ses de couts et de profits élémertaires. Mais si
l'on pense aux énormes investissements actuels
destinés a acheter et a faire fonctionner les sys-
temes d'informatique, on reconnait qu’il nous
faut maintenant développer des formes de pen-
sée plus subtiles.

Eu égard i la nature particulierement déli-
cate de I'investissement en ordinateurs,—avec ses
implications vitales sur la position de la société
face a2 la copcurrence—il est évident que les
jugerments sur le ‘“‘comment,” le “ou” et le
“’quand” de cet investissement ont une impor-
tance singuliere. Par ailleurs, la technologie elle-
méme change constammment et les techniques
analytiques actuelles sont dans bien des cas
dépassées.

Ce manque de subtdlité n’est nulle part plus
apparent que dans la facon dont les ordinate.drs
sont utilisés dans lindustrie amricaine d’au-
jourd’bui. La plupart des compagnies pésent
soigneusement la décision, considerent les al-
ternatives, comparent les coits relatifs et at-
teignent une conclusion, le tout fondé sur des
critéres mal choisis.

Le probleme n’est pas dd"a un manque de con-
naissances techniques des experts. I dépendrait
plutdt de la direction générale qui ne pose pas
aux experts les questions importantes. Plus exac-
tement, celle-ci ne cherche pas 4 obtenir de
mesures quanctitatives des véritables bénéfices du
traiterment automatique des données {TAD). Je
ne veux pas parler ici de deplacements de coits,
mais de l'accroissemént de la faculté de con-
troler et de planifier que les orc'inateurs mettent
a la disposition des directions d’encreprise. De
tels bénéfices n’entrent pas vraiment en ligne de
compte dans les analyses actuelles. Plus que tout
le reste, ils justifient povrtant I'emploi ‘des or-
dinateurs et le fait que leur rdle cesse d'étre
uniquement comptable pour prendre une place
dans les utiiisations opérationnelles.

Le probleme est encore plas fondamental.
Comme la direction générale n’a pas posé les
questions importantes, les chercheurs ne se sont
pas suffisamment donnés pour tiche de dévelop-
per les techniques a’évaluarion nécessaires. Les
techniciens o+ également trop mis l’accent sur
les colits des systémes et- accordé relativement

peu d’attention a leurs avantages pour l'ensem-
ble de la compagnie.

Criteres inadéquats?

En examinant le probléme fondamental, nous
nous apercevons que la véritable nature de nos
systemes d’informatique, les usages auxquels
ils sont destinés, la technologie qui's’y rapporte et
les considérations économiques de ses différents
aspects sont tous en transformation rapide et
qu'ils continueront de se transformer au cours
des prochaines décennies. Ceci nous méne i la
premiére question que nous soumettons i l’at-
tention des directions d'entreprise: les déplace-
mentc de cotits constituent-ils un critére valable
pour décider des applications du TAD!

Le tableau I-A {voir le dépliant) illustre les
étapes dans le développement du réle du TAD. Le
niveau de direction et le niveau d’abstraction
ou limpact de l'informatique se fait le plus
sentir s'élevent constamment. Non plus limité

aux tiches de routine, aux problémes d’opéra-

tions structurés comme vers 1965, l'ordinateur
s'attaque maintenant aux problemes moins
structurés, plus abstraits et plus importants, pro-
blemes qui sont vraiment du ressort des échelons
plus élevés de direction.

Le tableau I-B montre que I'évolution dans les
applications des ordinateurs nous force a élargir
constamment la portée des critéres qui doivent
servir a leur évaluation. Le déplacement des
cotts du travail de bureau, mesure appropriée
jusqu’en 1965, est déja dépassé comme criter
déterminant. On ne l'a pas remplacé mais ce
n’est pas un critére unique qu’‘il faue lui sub-
stituer; il faudrait plutdr se réferer 2 des séries
de mesures approprices. Comme l'ordinateur
deviendrz de plus en plus le serviteur de la direc-
tion générale au cours des prochaines années, les
criteres d’évaluation devront étre liés a la con-
tribution de l'ordinateur aux décisions sur la
politique de la compagnie. En 1985, 'ordinateur
sera devenu essentiel au systéme nerveux de
I’entreprise.

Toujours dans la ligne de cette évolution, 1'or-
dinateur lui-méme change de maniére a faciliter
les applications plus avancées; en méme temps,
il présente pour les directions d’entreprise des
problemes plus complexes et d'une nature dif-
férente. En voici quelques exemples:

O Nous sormmes témoins d'une prolifération
énorme de ce qu'on appelle sommairement
I'équipement périphérique (déja bien mal nom-
mé). En 1954, cette catégorie de machines (hard-
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ware] représentait peut-étre 205 de la valeur
d’un systéme moyen. Si on ajoute l’équipement
de communications connexe, elle représentera
§or de la valeur d’un systeme entier vers 1972.
Les configurations innombrables de ces systemes
obligeront a développer pour l’évaluation des
colts de principes, des normes et des contrdles
compiexes et subtils. L¢s systemes de la quatri-
eme génération accentueront cc probleme.

Nouveaux systemes d'information: Les recher-
ches du Diebold “roup, Inc. indiquent que le
systéme d'information de 1972 sera presque en-
tierement différent du systtme d’ordinateurs de
1954 et du systeme de traitement de données de
1968. Ces modifications ouvriront de nouvelles
possibilités a la technologie de l'information et
son impact en augmentera de beaucoup. Les dé-
veloppements majeurs comprennent:

1. Les nouveaux équipements et les nrivelles
possibilités: Comme les précédentes conclusions
sur les cofits l'ont indiqué, les nouveaux sys-
temes de machines aux possibilités accrues
changeront la nature des systemes d'information
de gestion. {!) Ces nouveaux développements
faciliteront le dialogue entre 'homme et la ma-
chine: compréhension du langage parlé et ré-
ponses verbales (*), utilisation plus répandue des
consoles de visualisation et autres progres.

2. Le développement des communications:
Les communications, les terminaux et les sys-
temes a acces multiples rendrout possible l’ins-
tallation de systémes encoré mieux adaptés a la
circulation de l'information en temps réel au
sein de l'entreprise. On peut prévoir des “con-
versations” directes entre ’homme et la machine
a presque tous les niveaux de direction, rendant
ainsi inutiles beaucoup de rapporzs écrits.

Les dirigeants devraient: veilier particulierement
a ne pas acheter, gérer ou évaluer les nouveaux
équipements en utilisant les principes mis au
point pour les systemes conventionnels anté-
rieurs. Ils ne peuvent plus se permettre de man-
quer de souplesse dans ce domaine qu’ils ne le
pouvaient a I’époque du lancement des ordina-
teurs.

Quels criteres appliquer au personnel!

Si les compagnies ne disposent que de rares
criteres financiers pour juger de la valeur des

¢ Vet John Diebold, *ADP—The Scill-Sleeping Ciant,”” HOR septembre-

* {tohre 1964, et *“What's Ahead in Information Technology,” HBR

“rruTthreactobre 1965,

* V.1 par exemple Michael 5. Morton et Andrew M. McCosh, “Terminal
** 24 for Beeter Decisions,”” HBR mai-juin 1968, p. 147.
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ordinateurs, elles sont encore plus handicapées
par le manque de critéres pour apprécier l'effi-
cacité du personnel attaché aux ordinateurs.
Les expériences pénjbles de la plupart des com-
pagnies dans ce domaine leur ont cotité tres cher.
Ces coiits augmenteront 2 un rythme démesuré.
Certaines études récentes de ma propre firme
ont révélé que:

O Tandis que la part des coiits des machines
dans le traitement automatique des données a
décliné au cours des cinq deriéres années, la
part des colts de personnel et de programma-
tion (software) a beaucoup augmenté. Ces coiits
s'élevent fréquemment au double du coit an-
nuel des machines du systéme d’information.

O Le nombre de- postes ouverts aux program-
meurs et aux analystes de systémes aux Etats-
Unis passgra vraisemblablement de 317,000 (en
1967} a environ 560,000 vers 1970.

0O La complexité des nouveaux systemes et de
leurs applications nécessitera qu'une plus grande
partie de ces 560,000 postes soient détenue par
des analystes de systémes de niveau supérieur.

O L’absence de normes pour la sélection, la
rémunération, la formation et l'évaluation de ce
personnel n’est certes pas une garantie de qualité
et de contréle des cotts. Trop souvent, par cxem-
ple, un analyste de systemes est en réalité un
programmeur dont le dossier porte: analyste
de systemes.

Le personnel attaché aux ordinateurs représente
de plus en plus le coiit principal du traitement
des données aux Etats-Unis. Il faudrait que ce
cout soit davantage proportionné aux bénéfices
réalisés par la compagnie.

Qui détermine les objectifs!

Un probleme particuliérement épineux met en
cause la direction générale elle-méme. Tout in-
dique que la fonction d'informatique ne regoit
pas généralement l'attention de la dirzction
générale comme une activité impliquante un in-
vestissement de cette importance et promettant
des bénéfices aussi considérables le meériterait.
L'importance stratégique et la nature délicate de
cet investissement ne sont généralement pas re-
flétges dans les rapports, le planning et le con-
trole des opérations par la direction générale.
Ceci souleve une autre question: est-ce les ob-
jectifs fixés a I'activité d'informatique des entre-
prises le sont par ceux qui devraient lc faire!?
Nous avons effectué récemment une enquéte
portant sur plus de 2,500 cadrss pour le compte

33



des 140 compagnies américaines et étrangéres
qui commanditent le programme de recherches
de Diebold. Cette enquéte indique que ce sont
les techniciens, et non la direction, qui déter-
minent les objectifs pour les ordinateurs. Voila
une des principales raisons pour laquelle lcs com-
pagnies ne réussissent souvent pas 4 matéria-
liser le véritable potentiel des investissements

quéte:

en traitement automatique de données. Les com-
munications entre la direction générale et les
cadres supérieurs de V'informatique sont loin de
ce qu'elles devraient étre. Le tableau Il illustre
sous forme graphique le partage des responsabili-
tes chez les cadres interrogés dans notre enquéte,
Nous résumerons ici d’autres résultats de l'en-

1. Les compagnies qui ont répondu
au questionnaire ont déclaré dépen-
Ser en moyenne un peu moins d'un
million de dollars par an sur les ac-
tivités de TAD; 4.3% des compagnies
dépensaient plus de $5 millions et
17% moins de 100,000 par an,

2. La majorité des cadres interrogés
affirment que les membres des ser-
vices d'informatique et les cadres
moyens n‘ont pu remédier au manque
de communication qui existe entre
eux pour travaillér ensemble i de
nouvelles applications. Remarquons
que 38% des cadres considérent que
c’est ]a un des plus importants pro-
bléemes soulevé par l'informatique.

3. 79% des cadres interrogés affir-
ment gue l'apdtude i motiver et 2
communiquer—non pas les connais-
sances techniques—est ce qui leur
permettra le mieux de s'acquitter de
leurs responsabilités dans le domaine
de linformatique. Seulement 19%
d’entrc eux mettent en premiére
place les connaissances technmiques.
La communication est mise au pre-
mier rang plus souvent par les cadres
donr les budgerts son: élevés que par
ceux dont les budgets sont plus re-
streints

Meilleurs critéres pour les décisions
d'investissement!

Par suite des progrés technologiques,
I‘ordinateur peut maintenant jouer
un réle central dans le planning des
opérations des entreprises. Mais
comme les critéres actuels pour l'af-
fectation des fonds a linformatique
sont fondés sur des opérations de
traitement de données dépassées ou
sur des “recettes,” ils ne ticnn=nt pas
compte de la capacité des ordina-
teurs de créer des profits ou de ré-
duire les coudts en dehors du traite-
ment des données. 1! serait évidem-
ment plus approprié d'évaluer lin-
vestissement en ordinateurs en ter-

mes d‘apport 3 tout le processus de
gestion.

Je reconnais combien une telle
tiche peut &tre difficile. Il ne peut y
avoir de recettes siraples pour ana-
lyser les dépenses d'informatique.
Celles-ci doivent étre axées, non pas
sur la taille de la compagnie ou sur
les dépenses des concurrents, mais
sur les bénéfices qui peuvent décou-
ler de chaque soluzion possible.
Comme ces bénéfices proviennent
souvent .de la valeur des informa-
tions fournies par le systeme, des effi-
cacités accrues et des économies di-
rectes sur les opérations de traite-
ment de données, ils sont sxtréme-
ment difficiles i saisir et 1 mesurer.
De plus, les systemes d’ordinateurs
modernes sont susceptibles de pren-
dre des milliers de configurations.
Des techniques trés subtiles devront
étre inventées pour évaluer toutes
les alternatives possibles.

Analyse des bénéfices: On peut con-
sidérer que les bénéfices provenant
de n’importe quel systeme d’informa-
tion, par ordir ateur ou non, entrent
dans Yune ou l'autre de trois caté-
gories:

1. Dépiccemnents de cotiss: i.e. éco-
nomies sur le traitement des donneées
a cause de la réduction de la main-
d’oeuvre de burea: ou autres modifi-
cations.

2. Gains sur lzs opérations: i.e.
efficacité plus grande des opérations
de la compagnie i cause de V'applica-
tion par les dirigeants d’informations
fournies par le systems—par exemple,
les données sur la réduction des
stocks ez sur l'aces'sration de la pro-
duction.

3. Bénéfices intangibles: i.e. amé-
lioration du service aux clients, plan-
ning et prévision de l'entreprise, ca-
pacité de poursuivre la croissance et
autres avantages qui ne pourraient
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peut-étre pas exister sans le systéme
d'informatique mais dépendent de
l'ingéniosité des dirigeants qui Vutili-
sent.

De nombreuses compagnies aujour-
d’hui déterminent la période de ré--
cupération ou le taux de rendement.
avant d'autoriser une dépense en
TAD. De telles études sont générale-

ment fondées sur des économies de .

déplacements de couts. Il arrive
qu’on reconnaisse qu’il y aura des
gains sur les opérations =t des béné
fices intangibles, mais ¢n ne fait pas
généralement umn effort concerté pour
mesurer ccs bénéfices. De telles omis-
sions entachent l'estimation d'une
imprécision inadmissible, parce que
les déplacements de coiits sont rare
ment le bénéfice unique, ni méme le
plus important bénéfice, des nou-
veaux systemes de TAD. Plus suu
vent, la direction générale améliorers
le service aux clients, son habileté 3
planifier et i prévoir, sa capacité de-
poursuivre la croissance de l'enge-
prise et bien autre chose {en suppo-
sant, bien sar, qu'elle sache commeat
utiliser le nouveau systzmel. i
Comment les directions d’enoe
prise ueuveut-elles tenir compte de.
ces bénéfices sur les opérations &
bénéfices intangibles? Il y a un é&&
ment commun aux deux: ils dérivent
de l'information fournie par le sy
téme 3 diférentes classes de persoo
nes:  directon, clients, vendeumy
contrbleurs de production, etc. A¥
licu de commencer les études par les
coiuts du traiternent des donnés
pourquoi ne pas commences parh
valeur positive de linformacos
fournie par 'ordinateur l2s b:':léﬁf?
ne naissent pas spontanément du &
que les données sont traitées, o
du résultat du traiternent, de ce ¢
ludlisatcur fait de ces résuls®
Autrement dit, la valeur de l'ios®
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Tableau I1. Partage des responsabilités dans le TAD

[Repanses Jde 3687 cadr]

CLE

La dircction générale n'a pas la respon-
sabilité de diriger la croissance du TAD.

Les cadres supérieurs du TAD font
partie du groupe responsable dc la
planification et de la stratégie de la

compaguic

Les cadres supériec~ du TAD ne font
pas partie du grcupe responsable de la
planification et de la stratégie de la

compagnie

mation fournie par le TAD n’est pas
ce qu'elle colite 2 obtenir, mais plu-
toc ce qu’elle peut apporter d la direc-
tion. Les coits ont leur place dans
cette analyse, mais dans une autre
partie de I'équation.

Le monde des affaires doit accorder
plus d'attention 2 ce probleme. Une
méthode pratique pour le résoudre
aurait une grande importance pour
les utilisateurs d'ordinateurs. .

Conclusion

Nous vivons maintenant une époque
de transition ol le traitement auto-
matique des données prend une
place de plus en plus déterminante
dans les cpératicns des compagzies
et duans la pnisc de decisions de carze-
tere non routinler c: de niveau elevi.
En tenunt compre des nouveaux types
de machines mises sur le marché,
cetrc transition nous oblige a adop-
ter de nouvcaux standards pour éva-
luer les investissements en informa-
tique et en opérations des ordina-
teurs. Il faut ici souligner plusieurs
points:

Drabord, les criteres actuzls pour
ger ces investissements, basés sur la
nathede du taux 42 rendemens, son:
«néralement insuffisants pour éva-
<er les systemes d‘information de
“stion par ordinateurs, parce qu'ils
“integrent le plus souvent que les
“'nomies de déplacements de cofits

La direction générale a la responsa-
bilité de diriger la croissance du TAD

et négligent la valeur des informa-
tons additionnelles qui, utilisées 2
bon escient, ouvrent de nouveaux
horizons au monde des afaires et
permettent des économies sur les
opérations. Il est possible de réaliser
des économies substantielles d’argent
et de main-d’ocuvre dans le marke-
ting, la distribution, le traitement des
données, la concepdon et le dessin
des produits. Ce sont souvent des
bénéfices de certe nawre qui jusd-
=fient 'achat des systemes d‘informa-
dque modernes; il importe de les
considérer dans I'analyse.
Deuxi¢mernent, il n’existe pas de
recette simple pour évaluer les dé-
penses en informatique. Elles de-
vraient éoe calculéss non pas sur la
taille de la compagnie ni sur les
montants dépensés par les concur-
rents, mais sur les bénéfices qui pour-
ront en découvler dans chaque cas
particulier. Ces béaéfices provien-
dront souvent de la valeur de lin-
forruadon fuurnie par le systéme, au-
tant que des économies sur les opé-
rations de traitement de données.
Enfin, je terminerai avec la ques-
tion la plus importante de toutes.
Depuis 15 ans, j'ai pluidé pour gue
les hommes d’afaires apprennent i
connaitre le potentiel des ordina-
teurs. Nous en sommes maintenant
au moment ou les dirig=ants devront
appliquer leurs connaissances de ges-
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tion 4 la planification et i l’évalua-
tion des ordinateurs. En laissant aux
techniciens la responsabilité de dé-
terminer les objectifs des opérations
d’informatique, les directions d’entre-
prise n’onx pas été i la hauteur de
leurs responsabdilités; elles n’ont pas
€té non plus assez habiles pour saisir
toutes les occasions que leur offrait
un emploi novateur ¢ audacieux de
V'ordinateur.

On ne peut s’attendre i ce que des
techniciens comprennent les besoins
ct les possibilités d'une compagnie au
point de déterminer eux-mémes les
obiectifs des svstémes d'informatique.

2 direction elle-méme doit se donper
la peine de comprendre ce que les
nouvelles technologies rendent pos-
sible €t ce qui est nécessaire pour les
appliquer avec efficacité et imagina-
tion. Elle doit, si on peut dire, "'se
salir les mains.” De plus, il faut ouvrir
le dialogue entre les principaux tech-
niciens et les cadres supérieurs. Ces
échanges pourraient prendre diverses
formes et ils vaudraient autant
comme méthode d’'éducation que de
comrmunication,.

Les questions abordées par cet arti-
<o sone de grand: importance. La
direction générale ne peut les laisser
a des experts—i moins qu’elle ne soit
préte 2 abandonner une partie de sa
responsabilité dans I'avenir des ordi-
nateurs ct de l'entreprise.



7. L'HUMAIN DANS LE SYSTEME

Un systéme d'information aux fins de gestion est congu
et mis en place pour gérer l'organisation. De plus en plus,
on constate que tant dans le design que dans la gestion de ce
systéme, l'utilisateur - 1'humain - est 1'élément le plus né-
gligé. L'humain est défini par Rolland Hurtubise au niveau du
décisionnaire individuel ou collectif (1). Cet humain doit &tre
au centre du SIG.

En effet, un SIG est congu et mis en place par un
concepteur. Le comportement de ce dernier influe sur le design
du systéme qui est mis en place. Ce concepteur, quel qu'il soit,
n'est pas imperméable aux considérations humaines du systéme. Il
comprend qu'il est inconcevable de concevoir d'un c6té les outils
matériels et 1'élaboration du SIG, aisément maitrisables et
intertes et de l'autre, une réalité& humaine qu'il s'agirait d'in-
tégrer. Le manager et surtout le "manager de troisiéme vague",

a la t3che de faire des systemes d'information aux fins de ges-
tion non abstraits. Ils doivent au contraire &tre développés et
destinés 3 des hommes. La prise en considération de 1'homme qui
utilisera le systéme et 3 qui il est adressé permettra de dominer
la technique plutdt que l'inverse.

Le module II qui suit examine en détails 1'€lément humain
dans 1l'organisation et dans tout systéme de gestion. Cette intro-
duction de 1'aspect humain du SIG permet donc d'introduire le
participant au fait que 1'homme est le moyen et la fin de tout
systéme et de toute action de management.

(1) Rolland Hurtubise, L'Humain dans le systéme (Montréal
Les Editions Agence d'Arc, 1987), consacre la troisicéme partie de
ce livre 3 la théorie de 1'humain dans le syst@me d'information
aux fins de gestion.
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EXERCICE

Choisissez une organisation, un service ou un projet que
vous connaissez. Concevez et mettez en place un systdme d'in-
formation aux fins de gestion en suivant les étapes théoriques
contenues dans les segments 4 et 5 du module.
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