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La structure de gestion de 1'Organisation pour la Mise en Valeur du
Fleuve Sénégal (OMVS) est le sujet de cette étude. Le programme de ddve-
loppement de 1'OMVS est revu en plus de certaines informations de base.

Le champ du desipgn d'une organisation est présenté comme Ctant le pro-
cessus par lequel des structures de tiAches et d'autoritd sont crédes. Les
deux principales théories de conception de 1'organisation (c'est-a-dire
les théories universelle et d'éventualité) sont examinées. La division de
1'ouvrage, la départementalisation, 1l'envergure du contrdle et la déléga-
tion de 1'autorité sont revues en tant que décisions-clés de conception.
De plus, un survol des structures organisationnelles de quatre institu-
tions d'aménagement hydraulique américaines sont passées en rvevue en plus
des aspects institutionnels relatifs au développement de bassins de rivié-
res internationales. Finalement, trois alternatives sont développées con-
cernant la structure organisationnelle du projet de développement du fleu-
ve Sénégal et une bréve discussion concernant la perceptiou des frais des

usagers est également présentée,
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CHAPITRE I

INTRODUCTION

Les croissances économique et démographique des quelques dernidres
décades ont résulté en une augmentation de la demande en ecau partout
dans le monde. Conséquemment, des projecs hydriques de toutes dimensions
ont €té et sont priésentement développés, en particulier dans les régions
en voie de développement. L'ctablissement d'organismes internationaux de
financement, en particulier la International Monetary Fund et la Inter-
national Buank for Rural Development (World Bank), et d'organismes natio-
naux tel la U.S. Agency for International Development, ont rendu possi-
ble le support financier 3 plusieurs nations du "Tiers-Monde" concernant
les projets de développement hvdrique. Ces projets de développement ont
amené la nécessité d'institutions de gestion durant les phases de déve-
loppement et d'implantation. L'introduction de nouvelles technologies
d'irrigation a altéré les institutions traditionnelles. A mesure que leg
projets deviennent plus sophistiqués, le besoin d'organismes de gestion
efficaces et productifs devient plus vital. Par exemple, un projet d'ir-
rigation 3 capitaux intensifs (machinerie) requiert un cadre de travail
institutionnel plus complexe qu'un projet avec main-d'ocuvre intensive.

Les compétences administratives et de gestion sont trds limitées
dans la plupart des pays en voie de développement. Kiggundee et al.(1983)
mentionnent que plus de 70 pour cent de la population mondiale vit dans

des nations en voie de développement ol les problémes administratifs me-



nacent la survie de plusieurs projets. Plusieur. de ces pays se sont
engageés dans des projets de développement nydrique ambitieux. Le pro-
gramme de Développement du Fleuve Séndépal (Afrique de 1'Ouest) en est
un exemple, i l'intérieur duquel trois pavs faisant partie d'un méme
Bassin sont impliqués dans un projet majeur de diéveloppement hydrique.

Les phases de planification et de construction de la plupart des
projets hydriques en région en voie de développement sont menées par
de grandes compagnies internationales dont le centre d'opérations est
d l'intérieur de ces pays. Lorsque la phase de construction est com—
plétée, les firmes dtranpdres partent et le pays hote est mis en face
de deux problémes potentiels concernant 1'opération efficace du pro-
jet:

1. La technologie requisz pour opérer le projet n'est peut-&tre
pas appropriée aux conditions du payvs (en d'autres termes, le pur
transfert d'une technologie sophistiquée n'est pas la solvtion aux
problémes de la plupart des pavs en vole de développement).

2. Le pays peut manquer en compétences gestionnaires et en struc-~
tures institutionnelles pour opérer de fagon efficace le projet.

Le but de cette Gtude est d'aborder le second probléme, c'est-3-
dire la conception de la structure institutionnelle. Diverses formes
de conceptions institutionnelles sont discut as et leurs applications
aux projets de ressources hydrauliques sont démontrées pour les ré-
gions développées et aussi pour celles en voie de développement., Con-
cernant la derniére catégorie, le Projet de Développement du Fleuve

Sénégal en Afrique de 1'Ouest est utilisé comme &tude de cas.



CHAPITRE 11

CONCEPTION DE L'ORGANISATION: UN SURVOL

La conception de 1'organisation est le processus par lequel les ges-
tionnaires créent une structure des tadches et de pouvoir (Gibson et al.
1982). Dans cette procédure, lrs profits relatifs des structures alter—
natives concernant les tiches ot pouvoirs sont évalués. Pour faire la
coaception d'une structure d'orpanisation, il est nécessaire de formuler
des sous-unités suivant un certain critdre rationnel et ensuite d'inté-
grer (relier) ces unités selon certains moyens de coordination pour cré-
er une organisation cohérente.

-

Décisions de Conception

Les questions suivantes sont adressées comme base de structure de

n'importe quelle organisation.

Répartition du travail

La tdche d'une unité d'une organisation est successivement divisée
en des ouvrages plus petits et plus spécialisés. Ces ouvrages sont par
la suite attribués aux individus. Par exemple, plutot que d'avoir deux
électriciens effectuant également des réparations mécaniques, la tiche
totale est répartie entre un électricien et un mécanicien. Une décision
clé en conception de 1'organisation concerne 1'Stendue 3 laquelle les
ouvrages sont spécialisés. Les adhérents de la division d'une tAche en

plusieurs petits ouvrages mentionnent les avantages suivants:



1. L'entralnement (1'éducation) est grandement simplifié, ce qui
réduit les colts pour 1'entrainement.

2. Les cmployés deviennent habiles dans leurs taches.

Evidemment, il v a une limite a4 la spécialisation a4 1'intérieur
d'une organisation. L'ouvrage doit exister en quantités suffisantes 3

1'intérieur d'un emploi spécialisé pour maintenir 1'employe occupé,

Départementalisation

Les tdches usuelles et intimement reliées sont regroupées pour for-
mer une unité d'une organisation. Une tache majeure dans le processus
de départementalisation ccusiste 3 définir une base commune combinant
les tadches en une unité. [1 existe plusieurs bases de départementalisa—
tion, incluant les suivantes (Gibson et al. 1982):

Départementalisation fonctionnelle. Les emplois sont regroupés sui-

vant leurs fonctions. Un exemple de ce type de départementalisation est
la Division Uldsmobile de Ceneral Motors. Ses fonctions (départements)
sont 1l'ingénierie, ia production, la fabrication, la qualité, la distri-
bution, la finance et le personnel (voir la Figure 1). lLa départementa-—
lisation fouctionnelle est le systdme le plus reépandu. [1 est logique de
regrouper les spéclalistes d'un domaine 3 1'intérieur d'un département.
Cette base de regroupement tente de maximiser 1'efficacité d'une organi-
sation. De plus, les gens avec une formation professionnelle similaire
se sentent plus a l'aise lorsqu'ils travajillent ensemble. Par exemple,
un informaticien peut communiquer plus aisément wvec d'autres informati-
ciens. D'autre part, il vy a des désavantages liés 1 la départementalisa-
tion fonctionnelle. Par exemple, il est quelquetcis possible que les

buts poursuivis par le département interférent avec les buts de 1l'organi-
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sation.

Départementalisation territoriale. Les départements sont créés

d'aprds leur jocalisation géopraphique. Ceci est largement utilisé
dans les grandes organisations ol la coordination centralisée est dif-
ficile. Le U.S. Bureau of Reclamation utilise ce systéme de départe-

mentalisation (Figure 2). L'un des avantapes de ce systéme est l'habi-
leté de se concentrer sur les besoins de chaque territoire et de pou-

voir évaluer la performance des services rendus dans chaque région,

Départementalisation par produits. Les produits peuvent servir de

base pour la départementalisation d'organisations grandes et diversi-
fiees. Ceci permet une décentralisation accrue ¢t une coordination é-
troite entre les différentes unités d'un département. Les pestionnai-
res peuvent devoir ¢tablir des buts pour la performance de leurs dé-
partements. La ‘performance réelle est comparée i la performance anti-
cipée a la fin de la période. Kimberly-Clark Corporation utilise ce ty-
pe de départementalisation (Figure 3).

Départementalisation selon le client. Sous ce type de départementa-—

lisation, les unités de base sont formées suivant le type de clients
(utilisateurs) servi par 1l'organisation. A titre d'exemple, certaines
universités ont un personnel différent pour les étudiants de soir et de
jour.

Départementalisation mixte. Certaines organisations ont combiné

deux ou plusieurs des bases mentionnées plus haut pour que la départe-

Tentalisation corresponde 3 leur organisation.
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Envergure du contrdle

Ce terme fait appel au nombre d'individus (emplois) a 1l'intérieur
d'une unité d'une organisation (Figure 4). En d'autres termes, quel
est le nombrz d'employés se rapportant 3 un superviseur? Est-ce qu'une
petite envergure du contrdle est plus efficace qu'une grande? Une ré-
ponse a cette question implique le nombre d'activités interpersonnel-
les qu'un gérant de département doit s'occuper. Organ et Hammer (1982)
mentionnent que le nombre de subordonnés sous la direction d'un super-
viseur devrait €tre compris entre trois et huit. Ouchi et Dowling(1974)
ont démontré qu'en plus du nombre d'employés a l'intérieur d'un dépar-
tement, il est nécessaire de considérer le nombre de personnes ayant

accds au ‘gérant i partir de 1'extérieur du département. Gibson et al.
(1982) suggérent que le nombre de rapports potentiels entre un gérant
et ses subalternes augmente géométriquement lorsque le nombre de subal-

ternes augmente arithmétiquement. Ils proposent que le nombre de rap-

ports personnels, R, peut €tre calculé selon la formule suivante:

2
R=N({( +N-1

ol N est le nombre de subalternes.

En résumé, trois facteurs sont importants pour déterminer une enver-
gure du contrdle optimale d'une unité particuliére, soient:

1. Le Contact Requis. Le contact requis est dépendant de la nature

des activit&s de 1'unité. Par exemple, des contacts personnels fréquents

entre le superviseur et les subordonnés 3 1l'intérieur d'un département
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1982).,
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de recherche et développement sont requis pour 1'achévement i temps
des projets. Par contre, le contact dans une industrie i production
massive peut etre peu fréquent.

2. Niveau d'Cd.-cation et d'entrainement du subalterne. L'enver-
gure du contrdle peut varier lorsque 1l'on se déplace verticalement 3
1l'intérieur d'une organisation. Par exemple, une étroite envergure du
contrdle est souhaitable dans les hauts niveaux de 1'organisation. Par
contre, dans les niveaux inidrieurs, 1"emvergure du contrdle peut aug-
menter en raison des faibles niveaux d'éducation et d'entrainement de
1l'employé. Gibson et al. (1982) mentionnent qu'il "est géndéralement
accepté qu'un gérant d'un niveau organisationnel inférieur puisse sur-
veiller plus de subalternes parce que le travail au niveau intérieur
est plus spécialisé et moins compliqué qu'aux niveaux plus élevés de
gestion."

3. L'habilité du gérant a communiquer. Un superviseur pouvant
communiquer efficacement avec ses subalternes peut diriger plus de

gens que celui ne pouvant pas bien communiquer.

Délégation de 1'autoricé

La délégation de 1'autorité est le point principal de la décentra-
lisation et est rattachée i la question: & quel niveau de 1'organisa-
tion (hiérarchie) les décisions peuvent &tre prises sans 1'approbation
d'une gérance supérieure? Cette question n'est pas reliée i la disper-
sion géographique d'une organisation, mais s'occupe plutdt de 1'auto-
rité déléguée 3 1'intérieur des différents niveaux de la hiérarchie di-
rectoriale. Dans une organisation décentralisée, diffédrents niveaux de

gestion sont requis pour prendre des décisions ineluant plusieurs su-
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jets. Cette situation va, idéalement, développer des gérants profession-
nels qui sont aussi des généralistes. De cette fagon, ils sont entrainés
d une position ol 1'autorité et la responsabilit¢ sont augmentées. Dans
une telle organisation, les directeurs sont comparés d'aprés leur per-
formance plutdt que sur leur personnaliteé puisqu'il est nécessaire pour
eux de compétitionner avec chacun sur la base de la performance. Un an-
tre avantage de la décentralisation est que 1'autonomie donnée aux di-
recteurs satisfait leur désir de participer aux processus de prise de
décisions, ce qui fournit un climat d'administration innovatrice. De
plus, la décentralisation requiert des gérants bien entrainés qui ne ré-

sistent pas 3 la délégation de 1'autorité envers leurs subordonnés,

Caracteristiques Structurales

Les caractéristiques suivantes sont habituellement utilisdes pour dé-

crire la nature d'une organisation:

Formalisation

Une organisation formalisée posséde des réglements écrits, politiques
et procédures concernant les tfches devant 8tre effectudes et chaque em-
ployé a une tidche clairement définie. De telles organisations ont habituel-
lement de hauts degrés de spécialisation. Toutefoils, la fagon dont les em-
ployés voient les procédures écrites de leur organisation est importante.
Une organisation peut apparaitre comme étant formalisée, mais d moins que
les politiques et r&glements soient mis en vigueur, ils n'auront pas d'ef-

fets.

Centralisation

Cette caractéristique définit la localisation de 1'autorita responsa-
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ble de la prise de décisions au sein de la hiérarchie d'une organisa-
tion. Les décisions n'ont pas toutes la méme importance au sein d'une
organisation. En conséquence, il est important que les décisions soient

prises en un endroit approprié 3 leur nature.

Complexité

Une organisaticn complexe avec un grand nombre de descriptions d'em~
plois et de départements a plus de problémes qu'une simple organisation.
I1 existe deux types de complexité organisationnelle:

1. La cemplexité horizontale, qui rérdre au nombre d'unités d'un
méme niveau.

2. La complexité verticale, qui est reliée au nombre de niveaux
d'une organisation.

Le degré de complexité d'une organisation est augmenté en diminuant
1l'envergure du contrdle. De plus, les organisations hautement spécial’-
sées sont habituellement complexes.

En général, 1'administration doit choisir entre deux types organi-
sationnels de base - fonctionnel ou conception des produits (référer a
la section sur la départementalisation). Chacun a ses propres avantages
et inconvénients. Les organisations fonctionnelles tendent & &tre plus
efficace et poss@dent usuellement un meilleur critére de performance
en production que les organisations fondées sur la conception des pro-
duits. Toutefois, les organisations 3 produits tendent vers une opti-
misation des critéres de développerent et d'adaptabilité. La section
suivante présente un compromis entre les organisations fonctionnelles

et 3 produits.
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Conception Matricielle de 1'Orpanisation

Le concept de la création matricielle de l1'organisation représen-
te un développement récent dans le champ de la théorie de 1l'organisa-
tion. C'est une tentative de combiner les avantayes des organisations
fonctionnelles et celles orientdées vers les produits. Plusieurs gran-
des compagnies ont adopté 1'organisation matricielle. Les exemples
incluent Caterpillar Tractor, TTT,et Texas Instruments. Dans une orga-
nisation matricielle, un emploveé est membre d'une unité fonctionnelle
ainsi que d'une C¢quipe de production (ou de projet). Par exemple, un
programmeur qui est un employd des services de L'intormatique peut &-
tre affecté au travail d'un ou plusieurs projets ou produits. Comme
résultat, il répondra i deux gérants, un appartenant i 1'équipe de
production et 1'autre appartenant i 1'uniteé fonctionnelle (par exem-
ple, les services de l'informatique). Suivant Knight (1976)," La ma-
trice (organisation) est essentiellement un mécanisme de coordination
ajouté a la hiérarchie de direction qui demeure la véritable base d'u-
ne autorité administrative.'" Par exemple, les équipes de projets in-
terdépartementaux peuvent &tre formées avec un directeur de projets
coordonnant les efforts des membres de 1'équipe travaillant en paral-
léle ou en hiérarchie départementale pour atteindre un but commun.
Les membres de 1'équipe proviennent de différents départements fonc-
tionnels résultant en des lignes paralldles de communication. La Fi-
gure 5 illustre la conception de base d'une organisation matricielle,
Galbraith (1971) note qu'un corps expéditionnaire (&quipe de projet)

devrait 8tre composé de gens ayant assez d'autorité pour engager leurs
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unités a l'action, mais n'étant pas trop élevés dans la structure de
telle sorte qu'ils n'aient pas une connaissance technique immédiate
concernant le probléme,

Dans une organisation matricielle, les unités fonctionnelles agis-~
sent en tant que "réserves" pour les dquipes de prcjet, fournissant
un foyer pour les membres de 1'¢quipe lorsqu'ils ne travaillent pas 3
plein temps sur un projet. De plus, les unités maisons fournissent
1'opportunité avx membres de 1"équipe de s'associer avec leurs collé-
gues et de recevoir des renforcements professionnels.

Knight (1976) cite les avantages suivants d'une implantation d'une
organisation matricielle:

1. Utilisation efficace des ressources. Les employés hautement
spécialisés peuvent travailler sur des équipes de projets interdépar-
tementaux et partager leur expertise eutre eux, éliminant de ce fait
la duplicité des unités spéciales. Par exemple, une unité de services
de l'informatique peut servir une organisation entiére plutdt que d'a-
voir une section des services de l'informatique pour chaque unité de
projets.

2. Flexibilité vis-d-vis les conditions de changements et incer-
titude. La communication prend lieu verticalement ainsi qu'horizon-
talement entre les différents départements et unités de projets., (ae=-
cl permet une réponse rapide aux changements des conditions environ-
nementales et du marché.

3. Excellence technique. Les experts de différents domaines a-
gissent réciproquement entre eux, ce qui améne une compétence amélio-

rée en matiére de communication. Un tel environnement encourage les
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Figure 5, La formation de base d' une organlsatlon matrlclelle (d aprés
Gibson ‘et al. 1982), - T

"J
approches interdisciplinaires aux probldmes plutdt que 1'approche uni-
disciplinaire.

4, Libération de la haute gérance coucernant la planification 3
long terme. De par la nature méme de l'organisation matricielle, la
haute gérance n'est pas impliquée dans les cpérations au jour le jour
de l'organisation. L'autorit?d concernant les prises de décisions immé-
diates est déléguée aux gérants des niveaux inférieurs, ce qui libére
la haute gérance de la planification i long terme.

5. Amélioration de la motivation et de 1'implication. Les mem~
bres des équipes de projet travaillent ensemble sur une tache commune
pour laquelle ils possédent tous une bonne connaissance et sont inter-
ressés. Ceci permet un processus de prise de décisions ol la participa-

tion est active, augmentant la motivation et 1'im lication parmi les
g p p
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membres des équipes.

6. Opportunités fournies concernant le développement personnel.
Lorsque les membres d'une équipe interagissent avec chacun, différents
points de vue sont présentés et leur connaissance de l'orgqnisation
ainsi que dans d'autres domaines augmente. Ce type d'interaction four-
nit une opportunité considérable pour diévelopper leurs compétences et
connaissances.

Il n'existe pas suffisamment de données empiriques pour supporter
les déclarations citées plus haut. Toutefois, il n'y a aucun doute que
les organisations matricielles seront, sous une forme ou une autre, &-

normément utilisdes dans le futur.



CHAPITRE III

CONCEPTION DE LA MACRO-ORGANISATION

La conception macro-organisationnelle référe au processus par le-
quel les caractéristiques globales d'une organisation sont sélection-
nées. Dans ce chapitre, plusicurs théories de la conception macro-or-
ganisationnelle seront passées en revue.

11 existe deux principales dcoles de pensée dans le champ de la
théorie de la macro-organisation. La premiére école souldve qu'il exis-
te une '"meilleure fagon" de concevoir la structure d'une organisation.
Ces théories sont appelées universelles et incluent la théorie classi-
que de 1'organisation, la théorie de la buicaucratie et la théorie du
systéme 4, La seconde et plus récente Scole de pensée est appelée "con-
tingency design theory" (théorie de 1'éventualité) et stipule que la
structure optimale peut varier dépendamment de facteurs tels la techno-
logie et les conditions environnementales. La Figure 6 illustre les ca-
ractéristiques de base des théories de 1'éventualité et universelles de

conception.

Théories Universelles de Conception

Théorie Organisationnelle Classique

Les deéficiences et probld3mes administrarifls avaient été reconnus dés
les années 20. Les auteurs de 1'époque dans le domaine de la théorie de

l'organisation s'évertuaient & définir certains principes qui pourraient
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Figure 6. Le développement des théories de conception macro-organisa-
tionnelle (d'apr&s Gibson et al. 1982).

assister les gérants dans la performance de leurs devoirs. Il y av:it

parmi les pionniers dans le domaine un Frangais dénommé Henri Fayol.

Fayol (1929) a suggéré l'ensemble suivant comprenant cing principes

qui, pensa t-il, pourraient étre utiles concernant la gestion d'une

grande compagnie minidre en France.

Le principe de la division du travail. Fayol a stipulé que la spé-

cialisation doit &tre la base de la division du travail:"(la spéciali-
sation) a été reconnue comme &tant le meilleur moyen d'utiliser les in-

dividus et les groupes de gens.'" Il a également reconnu qu'il existe un
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niveau optimal de spécialisation: "la division du travail posséde ses
limites dont 1'expérience et le sens des proportions nous enseignent
"

de ne pas dépasser

Le principe de 1'unité de la direction. Ce principe stipule que

toutes les activités ayant un lien entre elles doivent atre coordonnées
par un gérant et doivent &étre organisées sous un département.

Le principe de la centralisation. Pour chaque situation, il existe

un équilibre optimal entre la centralisation et la décentralisation. Le
degré de centralisation dépend des capucitis des directeurs. Ceci n'im-
plique pas que toutes les décisions soient prises par une personne en
haut de chaque déparcrement.

Le principe de 1'autorité et de la responsabilité. L'autorité d'un

directeur doit Cétre compatible avec ses responsabilités. Par exemple, si
1'on donne 3 un girant la responsabilité de Lla coordination d'un départe-
ment, 1l'on doit aussi lui déléguer, selon Fayol, "le droit de donner des
ordres et le pouvoir d'une obéissance absolue."

Le principe de la chaine scalaire. Comme résultat des quatre princi-

pes précédents, une organisation est montée suivant un échelonnement de
supérieurs a partir de "1'autorité ultime jusqu'aux rangs les plus bas."
Cette chalne scalaire est le chemin approprié pour toute communication ver-
ticale. Une communication 3 partir du niveau le plus bas doit passer par
chaque supérieur a 1'intérieur de la chatne d'autorité. A 1'inverse, une
communication de haut en bas est faite en passant par chaque supérieur 3
partir du haut vers le bas., Les idées de Fayol sur la gérance sont repré-
sentatives de la plupart des auteurs dans le champ de la théorie classi-

que de la conception. La contribution importante de ces premiers auteurs
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concerne leur approche rationnelle de la conception organisationnelle.

Théorie de 1'Organisation Bureaucratique

Le terme burcaucratie poss&de différentes significations pour dif-
férentes gens. La plupart des gens voient en la bureaucratie les résul-
tats négatits de grandes organisations, tels le "red tape'. Dans le
contexte de la théorie de 1'organisation, la bureaucratie est référée
comme étant le concept sociologique de rationalisation des activités
collectives (Gibson et al. 1982). Elle décrit une forme d'organisation
qui tente d'assurer la prévisibilité du comportement des employés. Max

"supérieure

Weber (1947) mentionne qu'une structure bureaucratique est
d toute autre forme en précision, en stabilité, en rigueur de sa disci-
pline et en sa streté. Elle rend alors réalisable un plus haut degré de
possibilité de quantification de résultats pour les chefs de 1l'organisa-
tion et pour ceux agissant en relation avec elle." Weber a proposé les
considérations de conception suivantes pour une organisation bureaucra-
tique efficace:

Division du travail. La division du travail doit étre effectuée

sur la base de la spécialisation. Lorsque les tiches sont subdivisées
en des emplois hautement spécialisés, les employés deviennent compétents
dans leurs ouvrages et travaillent bien.

Consistance. Chaque tdche est effectuée en fonction d'un ensemble
de régles et procédures dans le but d'assurer 1'uniformité et la consis-
tance de la performance. Les incertitudes dans la performance d'une t&-
che dues aux différences individuelles sont minimisées.

Chaine d'autorité. Chaque membre de l'organisation est 1ié & un su-

perviseur. L'autorité de ces superviseurs est déléguée aux membres par le
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haut de la hiérarchie, ce qui crée conséquemment une chaine d'autoritéa.
Formalisme. Les membres de 1'organisation dirigent les affaires
d'une fagon impersonnelle et formaliste. Ils gardent une distance socia-
le avec leurs subalternes et clients pour assurer l'impartialité et pour
éviter toute forme de favoritisme résultant d'amitiés personnelles.

Embauchage impartial. L'embauchage est basé d'aprés les qualifi~
24 I I [ q

cations et le renvoi par une organisation doit étre pleinement justifié.
En plus, les promotions sont basées d'aprds la performance 3 1'ouvrage
et d'aprés les anndes d'expérience. L'emploi dans une organisation est
vu par les employSs coame étant une carridre 3 long terme. Cette situa-
tion provoque un haut niveau de loyauté et un sens puissant de 1'iden-
tification avec 1'organisation.

Les principes sus-mentionnés référent a une organisation bureaucrati-
que ''idéale'". Les organisations montrant toufres ces caractéristiques sont
trés peu nombreuses. La plupart des organismes gouvernementaux (incluant
les institutions de ressources hycrauliques) sont essentiellement du ty-
pe bureaucratique et montrent certaines de ces caractéristiques,

Théorie du Systéme 4.

Ceci représente le plus récent développement dans le domaine de la
théorie universelle de la conception et constitue une approche humaniste
de la conception de 1'organisation. La meilleure explication du concept
de l'organisation Systéme 4 est exprimée par Likert (1961)., Il a noté
que la majorité des gérants ayant du succds utilisaient un concept qu'il

" the principle of supportive relationships'. Likert (1961) cite:

a appelé
Le principe de "supportive relationships'" fait ressortir une
dimension essentielle au succds de toute organisation, notam-
ment que la mission de l'organisation soit vue par ses mem-
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bres comme étant véritablement importante. Pour &tre
hautement motivé, chaque membre de 1'organisation doit
sentir que les objectifs de 1'organisation aient un
sens et que sa propre tdche particuliére contribue d'u-
ne maniére indispensable 3 1'achdvement des objectifs
de 1'organisation. Il devrait voir son role comme é-
tant difficile, important et significatif. Ceci est
nécessaire si 1'individu doit achever et maintenir un
sens personnel de valeur et d'importance, (Likert 1961).

Likert a aussi noté que la majorité des organisations inefficaces
avaient en commun les caractéristiques suivantes:

1. Séparation de 1'opération totale en des composantes simples
ou tidches.

2. Développement de la meilleure fagon pour réaliser chacune des
composantes.,

3. Embauche de gens ayant les aptitudes et compétences pour réali-
ser chacune des taches.

4. Entrainement de ces gens 3 réaliser leurs taches respectives se-
lon la meilleure fagon spécifiée.

5. Fourniture d'une supervision visant & voir qu'ils réalisent
leurs taches désignées, en utilisant la procédure spécifique 3 un ryth-
me acceptable tel que déterminé par des procédures telles le minutage
de l'ouvrage.

6. Lorsque possible, utilisation d'objectifs sous la forme de taux
de piéces individuelles ou de groupes de piéces.,.

Les six énoncés reflétent les caractéristiques d'une organisation
classique. D'aprés Likert (1961), une organisation peut se caractériser
par huit dimensions, chacune formant un continuum avec la théorie classi-

que de la conception d'un c6té et la théorie de 1'organisation type Sys-

téme 4 3 l'autre extréme (voir le Tableau 1). Likert référe aux organi-



Tableau 1.

Classique et de type systéme 4 (Gibson et al. 1982).
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Caractéristiques des théories de Conception des organisations

Classical Design Organization

1.

Leadership process includes no
perceived confidence and trust.
Subordinates do not feel free to discuss
job problems with their superiars, who
in turn do not solicit their ideas and
opinions.

Mativational process taps only
physical, security, and economic
motives through the use of fear and
sanctions. Unfavorable attitudes toward
the organization prevail among
employees

Commurication process is suck that
information flows downward and tends
to be distorted. inaccurate, and virwed

with susprcion By subordinates

[nteraction pracess is closed and
restricted: subordinates have little effect
on departmental goals. methods, and
acuvities,

Decision process occurs only at the top
of the organization: it is relatively
centralized

Goal-setting process is located at the
top of the organization, discourages
group participation.

Control process is ceatralized and
emphasizes fixing of blame for
mistakes.

Performance goals are low and
passively sought by managers who
make no cormmitment to developing the
human resources of the organization.

System 4 Organization

1.

Leadership process includes perceived
coafidence and trust between superiors
and subordinates in all matters.
Subordinates feel free to discuss job
preblems with their superiors, who in
turn solicit their ideas and opinions.
Motivational process taps a full range
of motives through participatory
methods. Attitudes are favorable toward
the organization and its goals

Communication process is such that
informati :a flews freelyv throughout the
organization—unward. downward, ind
laterally The information s accurate
and undistorted.

Interaction pracess is open and
extensive, both superiors and
subordinates are adie to arfest
departmental goals, methods. and
activities.

Decision process occurs at all levels
through sroup process: it is relatively
decertralized.

Goal-setling process encourages group
participation in setting high. realistic
objectives.

Control process is dispersed throughout
the organization und emphasizes self-
centrol and problem solving,.
Performance goals are high and actively
sought by superiars, who recognize the
necessity for making a full commitment
to developing, through waining, the
human resources of the organization.



-

sations classiques comme étant le systéme 1. Les organisations selon le
systéme 1, dit-il, penchent vers le statu quo et la conservation, Gibson
et al. (1982) relatent ce qui suit concernant la théorie de 1'organisa-
tion de type systdme 4:

L'organisation de type systéme %4 est plus adaptable parce

que sa conception structurale encourage une plus grande utili-
sation du potentiel humain. Les gérants sont encouragés i a-

“

dopter les pratiques rejoignant 1'étendue compléte des motiva-
tions humaines; prise de décision, contrdle et processus de dé-
termination des buts sont décentralisés et partagés i tous les
niveaux de l'organisation. La communication s'écoule partout
dans 1l'organisation, non pas simplement le lony de la chaine
d'autorité comme c'est le cas des bureaucraties,

Selon Likert (1967), une organisation de tvpe svstdme 4 doit réaliser
les principes suivants au niveau de sa conception:

1. Le principe de "supportive relationships".

2, Prise de décision de groupe et méthodes de supervision de groupe.

3. Buts a haute'performance.

La structure d'une organisation de type systéme 4 (Figure 7) consiste
en des groupes de travail qui sont reliés ensemble par des directeurs,
Chaque unité de l'organisation, représentée par un triangle a la Figure 7,
est dirigeée par un directeur qui est également membre de 1'unité supérieu-
re (les points représentent les directeurs). Cette double capacité permet
au directeur d'agir en tant que '"pi&ce de liaison", rattachant chaque uni-
té avec 1'unité de son superviseur immédiat et coordonnant leurs efforts
avec d'autres groupes de gérants. Cette unité structurale d'imbrication,
en combinaison avec 1'utilisation par le gérant d'une prise de décision
par la participation, représente, selon Likert (1967), "une intégrarion

optimale des besoins et désirs des membres de 1'organisation, des action-

naires, des clients, des fournisseurs et des autres ayant un intérét en-
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Figure 7. L'organisation de type systéme 4 (d'aprés Gibson et al, 1982).
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vers l'entreprise ou sont servis par elle."

La théorie de la conception de l'organisation suivant le systéme 4
est vue par ses supporters comme &tant universellement applicable. En
d'autres termes, cette théorie est vue comme étant la "meilleure manis-

re" de concevoir une organisation.

Théorie de Conception selon 1'Eventualité
(Contingency Design Theory)

Une évolution des théories classiques de conception est nommée théo-
rie de 1'éventualité et elle tente de concevoir une organisation sur la
base de ses besoins. La flexibilité présente dans la théorie de 1'éven-
tualité libére le concepteur d'avoir 3 choisir parmi les théories univer-
selles de conception. Elle tente simplement de répondre aux Auesgions
suivantes: ''sous quelles circonstances et dans quelle situation la théo-
rie classique ou la théorie syst&me 4 est la plus efficace?"(Gibson et al.
1982). Pour une situation particulidre, la théorie de la conception selon
1'éventualité tente de combiner le meilleur des trois théories universel-
les (classique, bureaucratique, systéme 4).

Des chercheurs ont tenté d'identifier les facteurs déterminant la
cenception organisationnelle appropriée pour une situation particulidre,
Deux principales écoles de pensée existent en regard a ce sujet. Un grou-
pe de chercheurs suggére que le choix de la technologie détermine la
meilleure structure organisationnelle. Par contre, le second groupe iden-
tifie les facteurs environnementaux comme étant le point déterminant. Ces

deux facteurs sont bri&vement discutés dans les prochaines sections.
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Les conséquences structurales

du choix technologique

Rousseau (1979) définit la technologie, dans le contexte de la théo-
rie de l'organisation, comme étant "1'application de la connaissance pour
réaliser un travail." La technologie est le processus par lequel les en-
trées sont transformées en unités de sortie désirées.

La plupart des organisations s'efforcent d'augmenter leur degré de
mécanisation et d'automatisation. Dans les projets de ressources hydrau-
liques, l'utilisation d'ordinateurs et d'équipements de tvpe "remote sen-—
siﬁg" (par exemple, enrcyistrements de pluviométres envoydés a une station
de base via un satellite) deviert courante. De la méme fagon, dans la pro-
duction de produits phvsiques, les techniques de production de masse et
les techniques de production par procédés sont en train de remplacer les
opérations manuelles,

La technologie de production de masse améne souvent des emplois rou-
tiniers. Ce qui ¢était auparavant un emploi artisanal est maintenant brisé
en plusieurs composantes, chacune constituant un échelon dans le processus
de production de masse. Hage et Aiken (1969) ont trouvé que la technologie
de routine méne 3 la formalisation et 3 la centralisation des processus
d'élaboration et de conception. La Figure 8 illustre le rdle de la techno-

logie dans le processus de la conception de 1'organisation.

L'Environnement et le Choix de la

Conception de 1'Organisation

Miles (1980) se référe & 1'environnement comme étant:

"les forces et institutions extérieures 3 la firme avec la-
quelle ses membres doivent traiter pour atteindre les buts
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de 1'organisation. Elles incluent les actions des compéti-

teurs, les besoins des clients, les contraintes financiéres,

la connaissance scientifique et technologique, ainsi de suite."”

Ffeffer (1978) mentionne que les conditions environnementales se mani-

festent d'elles-mémes par 1'interdépendance entre l'organisation et les au-
tres entices. Il mentionne plus loin que les structures organisationnelles
sont conqgues pour se débrouiller avec 1'interdépendance externe, incluant
1l'interdépendance de la compitition, De plus, de telles structures doivent
etre en mesure de venir 3 bout de 1'incertitude ot des changements de golits,
normes et valeurs confroatées par l'organisation. L'interdépendance avec
les organisations externes affecte 1'influence des Sous—unités internes, et
1'on s'attend & ce qu'elle soit reflétée sur les structures organisationnel-
les résultantes. Par exemple, lors d'une étude sur 16 organisations de san-
té et bien-8tre, Aiken et Hage (1968) ont trouvé qu'en raison des limita-
tions des ressources, ces organisations ont entrepris des programmes joints

qui ont accru 1l'interdépendance entre elles. Cette action a résulté en une

Organmization/Unut

Design
Structure /_
H , ) QOrganmizalion
Orgz;a:l::.mn Technolcqy Pagpia 5 S"’,“ 1 P q/Unu
External Choice Requrements EHectiveness
Environment |
—_—
1 I
Intergarscnal V
‘ Benavicrs |

Figure 8. Relation séquentielle entre 1'environnement externe, l'orga-
nisation ou technologie unitaire, la conception et l'eifica~
cité, et 1'éventualité de 1'organisation ou de la tiche uni-
taire,
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augmentation de la complexité structurale, une augmentation des membres

ou du personnel professionnel et une diminution de formalisation.

Un Modéle Environnemcntal«ﬁventualité de la

Conception de 1l'Organisation

Gibson et al. (1982) relatent un moddle de conception de 1'organisa-
tion qui est basé d'aprds les facteurs environnementaux affectant une
organisation. Ce modéle environnemental-éventualité est revendiqué com—
me étant applicable a la plupart des cadres institutionnels. Pour un mo-
déle général de conception organisationnelle, une approche par systéme
doit Etre prise. En d'autres mots, une organisation est vue comme étant
un €lément ou un ensemble de composantes interdépendantes qui constituent
le systéme.

Une organisation agit réciproquement dans un environnement total,
avec quatre entités sous-environnementales qui sont: les entrées, la tech-
nologie, la connaissance et les sorties. La Figure 9 illustre ce concept.
Une organisation efficace contient les besoins de ces sous—environnements.
Chacun est bridvement discuté aux paragraphes suivants.

Le sous-envircnnement de production

Le sous-environnement de production est 1'élément le plus important a
1'intérieur du systéme total d'une organisation. Le choix des produits de
sortie désirés dicte le type de technologie, la connaissance et les entrées
requises. Par exemple, le choix de la récolte (produit) pour une industrie
agricole détermine le type d'entrée (semence et engrais), la technologie
(machinerie de moisson), et la connaissance (disponibilité de 1'informa-

tion) requis.
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Qutputs

Knowledge

Les quatre sous-environnements d'une organisation (d'aprés
Gibson et al. 1982).
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Le sous—environnement d'entrée

Les matériaux bruts, les gens et les problémes peuvent constituer
l'entrée 2 un systéme d'organisation. Une raffinerie utilise des maté-
riaux bruts pour opérer; un hOpital traite des gens, et les agences
gouvernementales traitent des probl&mes. Lorsque les entrées sont rela—
tivement stables, une organisation a tendunce 3 étre bureaucratique
dans sa conception. Par exemple, une usine de traitement des eaux usées
avec une entrée prévisible et stable opére souvent comme une organisa-
tion bureaucratique. Par contre, un hdpital avec un sous—-environnement
d'entrée variable et incertain se doit d'@tre plus flexible dans la con-

ception de son organisation.

Le sous-environnement technologique

Le choix de la technologie dépend et de 1'entrée disponible et de 1la
sortie désirée. Lorsque l'entrée est stable et que la sortie est homogéne,
une technologie de production de masse est souvent utilisée. Toutefois,
lorsque 1l'entrée et la sortie sont variables, une technologie de produc-
tion selon 1'ouvrage demandé est utilisée. La premiére est une technolo-
gie de routine tandis que la dernidre constitue une technologie non rou-
tiniére. La plupart des organisatiocns de ressources hydrauliques utilisent
une technologie de routine dans leurs opérations. La stabilité relative de
l'entrée, de la sortie et du sous—-environnement technologique dans 1'in-
dustric hydraulique favorise une conception classique de 1'organisation,
Par contre, dans les organisations ou une technologie non routiniére est
‘utilisée et ou les sous-environnements ne sont pas stables, une conception
matricielle de l'orgarisation est plus appropriée. Un exemple du dernier

cas concerne les industries reliées 3 1'aérospatiale.
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Le sous—-environnement de la connaissance

Le sous-envircnnement de la connaissance référe i la prévisibilité
et 3 la stabilité des sous-environnements préceédents. Par exemple, dans
un schéma de 1'eau de surface, la connaissance 3 propos de 1'écoulement
futur (entrée) peut &tre instable (stochastique) tandis que la connais-
sance & propos de la sortie et des sous-environnements technologiques
est souvent prévisible et non changeante.

Une conception spécifique de 1'organisation est le résultat de déci-
sions-clé duns 1'administracion (division des taches, départementalisa-
tion, envergure du contrdle et déldégation de 1'autorité) i propos de la
structure compléte des tiches et de 1'autorité,

Les conceptions alternatives se situent le long d'un continuum com-
prenant l'organisation fonctionncelle en un extréme et 1'organisation se-
lon les produits 3 1'autre extr@me. L'organisation matricielle offre un
€quilibre entre ces deux types de conception de l'organisation. Ce qui
suit est le sommaire des principaux points dans la théorie de 1'organisa-
tion, tel que mentionné par Cibson et al. (1982):

1. Les relations de la tdAche et de 1'autorité au sein des
emplois et groupes d'emplois doivent &étre définies et structu-

rées en se reposant sur des bases rationnelles. Historiquement,

les théoriciens et les praticiens ont recommandé deux théories

spécifiques, quoique contradictoires, pour la conception des

structures d'organisation.
2. Une théorie, nommie conception classique, est basée sur
1l'hypothése que 1'organisation la plus efficace est caractérisée

par des emplois hautement spécialisés, des départements homogé-
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nes, une étroite envergure du contrdle et une autorité relati-
vement centralisée. Les bases de ces hypothdses sont obtenues

a4 partir de circonstances historiques sur lesquelles cetcte thé-
orie s'est développée. ('dtait une ¢poque d'industrialisation
plutdt rapide qui a encouraye les organisations publiques et
privées a mettre de 'ampleur sur des critdres de production et
d'efficacité. Pour atteindre ces fins, la théorie classique de
conception pronose une unique meilleure fagon de structurer une
organisation.

3. Durant les récentes années, commengant avec 1'&re des
relations humaines des années 30 et soutenuc par 1'intérét gran-
dissant des scientistes behavioristes dans une étude de gestion
et d'organisation, une alternative i la théorie classique de
conception a ¢té développée. Cette théorie, nommée svstéme 4,
propose que l'orgenisation la plus efficace ait des emplois re-
lativement moins spécialisés, des départements hétérogeénes, de
vastes envergures du controle et une autorité décentralisée. I1
est argumenté que de telles structures d'organisation n'attei-
gnent non seulement de hauts niveaux de production et d'effica-
cité, mais apportent également de hauts niveaux de satisfaction,
d'adaptation et de développement.

4. La conception d'une structure organisationnelle efficace
ne peut pas &tre guidée par une unique théorie de "la meilleure

". Plutdt, le directeur doit adopter le point de vue qu'ou

fagon
bien le syst&me bureaucratique ou bien le systéme 4 est plus ef-

ficace concernant 1'organisation totale ou pour les sous-unités
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de 1l'organisation,

5. Le directeur doit identifier et décrire les sous-envi-
ronnements pertinents de 1l'organisaticn en termus de sorties,
entrées, technologie et connaissance. Ces sous—environnements
déterminent les relations au sein des unités, entre les unités
et entre les unités et leurs sous-environnements.

6. Le directeur doit évaluer chaque sous-environnement en
termes de son taur de changement, de sa qertitude relative et
de 1'étendue temporelle de la rétroaction. Ces conditions sont
les variables-~clés dans la détermination de la structure for-
melle des tdches et de 1'autorité.

7. Chaque sous-=unité structurale est.congue le long du con- .
- < .

. N -
. . -

tinuum bureaucratique-systéme 4'suivén{ une manidre constante
avec 1'état des conditions environnementales. Spécifiquement, de
plus faible taux de changement, une certitude accrue et de plus
courtes étendues temporelles de rétroacticn sont compatibles avec
la conception bureaucratique; 1'opposé est vrai pour la concep-
tion suivant le systéme 4,

8. Simultanément avec la conception des structures des sous-
unités se retrouve la conception de techniques d'intégraticn. Les
techniques appropriées qu'elles soient des régles, plans ou un
ajustement mutuel, dépendent du degré de différenciation des sous-
unités. Plus grande est la différenciation et plus grand est le
besoin de techniques 3 ajustement mutuel. A 1'autre extréme, plus

fort est le besoin de régles et plans.



CHAPITRE IV

ORGANISMES DE RESSOURCES HYDRAULIQUES AUX E.U.

Ce chapitre constitue une bréve revue des aspects organisationnels
des institutions de gestion hydrauliques aux Etats-Unis. La revue est
basée d'aprés une description de quatre institutions de ressources hy-
drauliques, dont la liste apparait ci-dessous:

1. La Tennessee Valley Authority créé par le Couvernement Fédéral
pour de grands projets multi-disciplinaires, incluant la navigation.

2. La Upper Colorado Region qui est une agence du Gouvernement Fé-
déral et poss&de une grande capacité hydroélectrique.

3. La California Department of Water Resources qui opére un vaste
programme d'état de développement des ressources hydrauliques.

4. La Coachella Valley Water District of Southern California qui

est caractéristique d'une organisation locale de gestion hydraulique,

Tennessee Valley Authority (TVA)

La TVA a été établie en Mai 1933 par une Loi du Congrés des Etats-
Unis comme étant une agence corporative indépendante du Gouvernement
Fédéral. Les objectifs fondamentaux de la TVA sont:

Régulariser 1'écoulement du systd@me de la rividre Ten-
nessee pour créer une navigation en eau profonde le long
de la riviére Tennessee, et pour régulariser les crues dans
la Vallée du Tennessee et la Vallée du bas Mississippi;
produire de 1'énergie; subvenir au reboisement et aux déve-—
loppements agricole et industriel de la Vallée; pourvoir
aux besoins de la défense nationale; opérer des usines chi-
miques expérimentales concernant le développement de nou-
veaux fertilisants et la fabrication de munitions i temps
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pour une urgence nationale. TVA est également chargée
de s'occuper de la conservation et du développement
des ressources naturelles du Bassin versant de la ri-
viére Tennessee (TVA 1983).

Le Bassin versant de la rivi&re Tennessee et de ses tributaires re-
couvre une superficie de 40,910 milles carrés. Environ 4.7 millions de
personnes vivent sur le Bassin versant de la rividre Tennessee et envi—
ron 6.9 millions de gens sont servis par 1'énergie de la TVA. De plus,
TVA emploie environ 37,000 personnes.

TVA est dirigée par un Bureau des Directeurs composé de trois mem-—
bres désignés par le Président et confirmés par le Sénat. Le Président
désigne un président de comité parmi les trois directeurs qui sont dé-
signés pour des termes de neuf années chacun, avec 1'un des termes ex-
pirant a chaque trois ans. Les affaires journaliéres de 1l'agence sont
administrées par un Gérant Général, qui est responsable du Bureau des
Directeurs. Les opérations sont menées par six bureaux principaux sous
la gouverne du Gérant Général: l'Energie; 1'Ingénierie, Conception et
Construction; les Ressources Naturelles; le Développement Chimique et
Agricole; le Développement Economique et de la Communauté; et les Ser-
vices de Gestion. La Figure 10 montre 1'organigramme de 1'organisation
de la TVA.

TVA opére 39 barrages le long du systéme de la rividre Tennessee.
30 de ces barrages sont situés sur des tributaires et agissent en tant
que stockage de 1l'eau. Les 9 barrages restants sont situés le long du
cours d'eau principal de la riviére Tennessee et servent essentielle-
ment comme contrGle de la navigation. La Figure 11 représente la car-

te de la région de la Vallée du Tennessee et de son systéme de cours

d'eau.
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Les neufs barrages principaux de la riviére Tennessee possédent des
écluses. La navigation commerciale sur la rivisre Tennessee s'étend a
partir de son embouchure situdée 3 la rividre Ohio jusqu'3d Knoxville, au
Tennessee, sur une distance de 650 milies, en plus de 150 milles de ca-
naux tributaires. Les canaux navigables sont maintenus 3 une profondeur
de 11 pieds. Les principaux produits acheminés le long de la riviere
sont le coxe et le charbon, le grain, le pétrole et les produits chimi-
ques., Les Figures 12, 13 et 14 montrent certaines particularités de la
navigation le long de la riviére Tennessee. Le systéme de navigation
de la TVA est opéré par le U.S. Army Corps of Engineers.

L'une des principales particularités de la TVA regarde sa capacité
de génération d'énergie. Le systdme inclut 30 installations hydroélec-
triques, 12 installations thermiques utilisant du charbon, deux usines
nucléaires, une installation hydroélectrique de type 'pumped-storage',
et quatre installations de type "combustion-turbine" en service. Il
inclut approximativement 16,400 milles de lignes de transmission, la
plupart d'entre elles opérant sous des tensions de 161,000 et 500,000

volts, ainsi que 361 sous-stations. En 1982, la capacité totale de

puissance génératrice était environ de 32 millions de kilowatts.

Upper Colorado Region

Le Bassin versant de la rividre Colorado est localisé dans 1'Ouest
Américain. Par un vaste développement des ressources hydrauliques, le
Bassin fournit de 1'électricité, de 1'approvisionnement en eau et une
atténuation des dommages causés par des crues sur une grande portion

de 1l'ouest des E-U. Le Bassin de la rividre Colorado est développé et



Bassin de la riviére Tennessee
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Figure 13, Chaland sur la rividre Tennessee.
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Chargement d'un chaland sur la rividre Tennessee.
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administré par le U.S. Bureau of Reclamation (USBR). Le USBR est dirige
par le Commissioner of Reclamation qui est désigné par le Secrétaire de
1'Intérieur. Deux régions existent i 1'inteérieur du Bassin de la riviére
Colorado, le Haut Bassin et le Bassin Intéricur. Le Commissioner of Re—
clamation désigne les Directeurs Regionaus. La Figure 15 montre la Struc—
ture organisationnelle de la Région du Haut Colorado.

Le Directeur Régional ainsi que les divisions qui ne sont pas direc-
tement impliquées dans 1'ouvrage sur les lieux sont localisés a Salt Lake
City. Par contre, les Bureaux de Projets, les Bureaux des Opérations et
les Bureaux de la Conscruction sont situés deons leurs régions respectives.
Chaque Bureau ou Division a son propre directeur qui est directement res-—
ponsable envers le Bureau du Directeur Général. La Région du Haut Colora-
do est administrée par une organisation inter-états dont la responsabilité
s'étend au-travers des états du Névada, de 1'Utah, de 1'ldaho, de 1'Arizo-

na, du Colorado, du Wyoming et du Nouveau-Mexique.

California Department of Water Resources

La California Department of Water Resources (CDWR) constitue 1'agence
d'état pour le développement des ressources hydrauliques en Californie.
Elle opére et maintient un grand réseau de réservoirs, stations de pompa-
ges et de canaux partout dans 1'Etat. La California State Water Project
(SWP) est compecsée de 10 principaux véservoirs (la plupart situds au Nord) .
Environ 80 pour cent de la réserve en eau est au Nord de la Californie,
tandis que 80 pour cent de la. demande en eau s¢ retrouve au Sud de la Ca-
lifornie. L'aqueduc de Californie, un grand canal, véhicule environ 2.3

millions d'acres-pied d'eau 3 partir des réservoirs nordiques jusqu'aux
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terres agricoles du sud et aux régions urbaines, chaque année, Avant la
construction de la SWP, les utilisateurs potentiels de 1'cau étaient re-
groupés en 30 agences ou districts d'irrigation différents. Les contrats
étaient faits avec ces agences ot la produciion de la firme en rapport
avec le projet était répartie entre elles. Avec ces contrats, l'on s'at-
tend @ ce que le colt total de la SWP soit remboursé au bout de 50 an-
nées, incluant 1'intérét. La Figure 16 montre 1'organigramme de 1l'orga-
nisation de la CDWR.

Le Directeur de la CDWR est désigné par le Gouverneur de 1'Etat de
la Californie. Le travail de la CDWR est distribué parmi quatre Direc-
teurs Adjoints et un Assistant Directeur qui administrent plusieurs Di-
visions et Bureaur. Pour des raisons de gestion hydraulique, 1'Etat de
la Californie est divisé en quatre districts. Chaque district adminisg-—
tre 1'opération journalidre et 1l'entretien des facilités & 1'intérieur
de sa région, en plus d'administrer certains travaux de planificaticn.
La Figure 17 montre les frontidres des Districts de la CDWR et la Figu-

re 18 montre l'organigramme de l'organisation de 1'un des Districts.

Coachella Valley Water District (CVWD)

La Vallée de Coachella est située dans le Sud de la Californie. Cette
vallée fertile regoit son eau i partir de la riviére Colorado par le Bar-
rage Imperial, le Canal All American et le Canal Coachella. La CVWD recgoit
environ un demi-million d'acres-pied d'eau chaque année et est impliquée
dans les champs de services suivants: importation et distribution d'eau
potable, ramassage et récupération des eaux usées, protection régionale

contre l'eau de pluie, systdmes d'irrigation et de drainage, et conserva-
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tion de 1'eau. Tout prés de 64,000 acres de terres reposent & 1'intérieunr
des frontiéres du District. Sauf pour le canal principal d'approvisionne-
ment, la plupar* du systéme de distribution du CVWD est constitué de pipe-
lines souterrains.

La CVWD est une agence publique de 1'Etat de la Californie. Le Dis-
trict est dirigé par un Bureau des Directeurs composé de cing membres 8-
lus par les citoyens du District dans cinq régions. 1ls remplissent un
mandat de quatre années, trois étant &lus durant une élection et les deux
autres etant élus deux années plus tard, dans le but de prévoir un éta-
lement des mandats du Bureau. Les otficiers exécutifs en chef du Bureau
sont le Gérant Général, le Secrétaire et le Vérificateur, Le Gérant Géné-
ral désigne tout autre membre du personnel et est responsable de leur
performance. Le travail du District est divisé le long de lignes fonc-
tionnelles (se référer au chapitre II pour une explication de la dépar-
tementalisation fonctionnelle) et chacune des unités maitresses est diri-
gée par un chef de département responsable de sa performance. Les princi-
paux départements du District sont: 1'Ingénierie, les Opérations et 1'En-
tretien, la Finance et 1la Comptabilité, le Secrétariat, le Département
Légal, les Services Administratifs et le Directeur des Ressources. La Fi-
gure 19 montre 1'organigramme de 1'organisation de la CVWD.

Etant donné la différence significative dans les dimensions de ces
quatre organisations (37,000 perscnnes employées par la TVA comparative-
ment a4 362 employés par la CVWD), il serait difficile et irréaliste de les
comparer. Toutefois, certaines remarques générales et descriptives peuvent
étre faites 3 propos de ces organisations. Dans ce but, les caractéristi-

ques organisationnelles suivantes seront examinées pour chaque organisa-~
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Spécialisation

Le degré de spécialisation sera mesuré par le nombre de spécia-
lités (domaines) représentées dans la structure macro-organisa-
tionnelle.

Départementalisation

Une base commune pour le groupement des tiAches (départementali-
sation) sera spécifiée.

Envergure du Contrdle

Elle est mesurée en considérant le nombre maximal de subalternes
sous la pouverne d'un gérant.

Formalisation

Le degré de formalisation de chaque organisation sera mesuréd sur
une échelle qualitative: fort, moyen, faible.

Centralisation

Le degré de centralisaticn (la distribution de 1'autorité sur les
prises de décisions au sein de 1'organisation) sera mesuré sur u-
ne échelle qualitative: fort, moyen, faible.

Complexité .
Seule la complexité horizontale de chaque organisation sera consi-
dérée. Elle sera mesurée d'aprés le nombre de départements au sein
de la structure organisationnelle.

Dimension

Le nombre d'employés de chaque organisation constitue sa dimension.
Age

Le nombre d'années qu'une organisation existe est une mesure de son
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succeés.

Le Tableau 2 montre les huit caractéristiques organisationnelles
pour les quatre organisations considérées dans ce chapitre.

Les quatre organisations de ressources hydrauliques considérées
dans ce chapitre sont toutes des agences publiques et ont évolué pour
remplir les objectifs qui ont été établis pour eux et par le public,
via les gouvernements local, d'état et fédéral. Toutes ces organisa-
tions ont &té tour A tour critiquées en regard de leur inefficacité
et sur le sur—-développement des ressources naturelles, résultant en
des opinions partagées concernant 1'utilité et le succés de ces or-
ganisations. Toutefois, il serait difficile de tirer des conclusions
d propos de leur succds en 1'absence de critsres tangibles pour mesu-
rer ces succes. Si le critére économique est choisi comme standard
pour la mesure du succés, les quatre organisations seront étiquetées
comme étant 3 succeés. Toutefois, si d'autres critdres sont sélection-
nés, tels les critéres environnemental, social ou écologique, il ne
serait pas aisé de parvenir a un consensus concernant le succds de

ces organisations.

Tableau 2. Caractéristiques organisationnelles de quatre institutions
américaines.

Caractéristiques

organisationnelles TVA UCRB CDWR CVWD
Spécialisation 15 12 24 25
Départementalisation Mixte Mixte Mixte Mixte
Envergure du Contrdle 15 23 6 8
Formalisation Fort Fort Moyen Faible
Centralisation For: Fort Moyen Faible
Complexité 15 23 24 25
Dimension 37,000 1200 2600 362

Age 51 41 28 50




CHAPITRE V

LE DEVELOPPEMENT DE BASSINS VERSANTS INTERNAT IONAUX

L'eau est un &lément essentiel dans le développement d'une société,
Dans tout plan national intégré de développement, le développement des
ressources hydrauliques joue un rdle important. Jusqu'3d tout récemment,
les ressources hydrauliques des régions humides du monde étaient consi-
dérées comme accordées et la rareté de 1'eau dans les régions arides é&-
tait acceptée comme &tanc un fait inaltérable de la vie. Toutefois, a~
vec 1'expausion de la population et 1'augmentation de la demande en
eau, l'attention a été orientée sur le développement de nouvelles res-
sources hydrauliques et sur 1'amélioration de la gestion des ressources
existantes,

Les caractéristiques hydrologiques d'une rividre ne changent pas
lorsqu'elle traverse ou s'écoule le long d'une frontiére. Toutefois,
des changements majeurs interviennent souvent au niveau de 1'atmosphére
politique dans laquelle les eaux peuvent €tre utilisées. Les change-
ments dans la quantité ou la qualité de 1'eau dans un trongon de rivié-
re affectent souvent les conditions dans d'autres trongons. Par exemple,
1'érosion naturelle en amont dans un pays peut affecter défavorablement
la navigation, la péche ou le flottage dans le pays en aval. De plus,
un programme bien intégré de développement de 1'eau ne peut pas ignorer
1'interdépendance des sources d'eau de surface et souterraine, Ils s'af-

fectent mutuellement sur les plans quantité et qualité.
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Un bassin versant est une région géographique dans laquelle toutes
les eaux 3 méme le bassin originent et se terminent en un endroit com-
mun. Etant donnd l'interdépendance des composantes d'un bassin versant,
le concept de bassin est important. Lorsque les écoulements ou leur
synchronisme est changé quelque part sur le bassin, les conditions ail-
leurs sur le bassin vont probahlement changer. Toutefois, les altéra-
tions du régime d'Gcoulement d'un bassin n'affecteront probablement pas
les conditions sur un autre bassin. En conséquence, dans le but d'éta-
blir un cadre institutionnel et légal concernant le développement de
ressources hydrauliques internationales, la planification d'un seul

bassin est approprice.

Développement d'un Bassin Versant International

Le concept de bassin

Les Réglements d'Helsinki (1966) de 1'International Law Association
définissent un bassin versant international comme étant "une aire géo-
graphique s'étendant sur deux ou plusieurs états déterminée par les li-
mites du bassin versant ou du systéme des eaux, incluant les eaux de
surface et souterraines, s'écoulant vers un exutoire commun." La Réso-
lution de Salzbourg (1961), i propos de 1'utilisation des eaux inter—
nationales (non maritimes) de 1'Institute of International Law a for—
mulé ses définitions en englobant 'les eaux formant la partie d'un
cours d'eau ou d'un bassin hydrologique s'étendant sur un territoire
comprenant deux ou plusieurs états.'" La résolution de Buenos Aires de
1'Inter-American Bar Association (1957) a propos des principes de loi
gouvernant 1l'utilisation des rividres internationales ont appliqué les

. . LI -~ . .~
Principes a chaque cours d'eau ou systéme de riviéres ou lacs (eaux non
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maritimes) qui peut séparer ou diviser le territoire de deux ou plu-

sieurs états'"(Nations Unies 1975). En cons¢quence, un terme plus précis
a8 utiliser est "bassin versant international" plutdt que '"rividre in-
ternationale'. Sous les lois internationales modernes, les ententes en-
tre les nations sur le developpement des ressources hvdrauliques commu-

nes s'étendent (gdéoypraphiquement) sur 1'ensemble du bassin de drainage.

Froutiéres hydrologiques du bassin

En plus des frontiéres gerographiques du bassin, les frontidres hy~
drologiques doivent &tre reconnues comme étant un paramétre important
dans 1'arrangement institutionnel d'un bassin. En d'autres termes, tou-
tes les phases du cvele hydrologique qui peuvent affecter les ressources
hydrauliques d'un bassin versant doivent etre traitcées en regard des en-
tentes internationales pour le développement du bassin. Elles peuvent
inclure: 1'eau de surface, 1'eau souterraine, 1'eau gelée, 1'eau atmos-
phérique, la précipitation et 1'évapotranspiration. Par exemple, si une
modification météorologique est constatee, des ententes et réglements
internationaux doivent étre congus pour faciliter le développement de
cette resso:rce hydraulique atmospherique. De tels réglements sont néces-
saires parce que la modification météorologique (par exemple 1'ensemen-
cement des nuages) peut affecter la précipitation et les patrons d'aver-
ses dans un autre pays.

Une autre source hydrique qui, lorsqu'applicable, doit &tre incluse
dans les ententes internationales concerne les ressources internationales
en eaux fraiches. Elles incluent les glaciers, les manteaux de glace con-
tinentale et la glace polaire. Toute fonte 3 grande échelle de la glace

polaire peut affecter les conditions climatiques du monde et doivent étre
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considérées avec précaution et toutes les nations du monde doivent en
arriver a un commun accord. Dans le cas de glaciers qui fondent natu-
rellement et contribuent au ruissellement d'un bassin international,
toute pratique supplémentaire amenant une fonte causée par 1'homme
doit Etre convenue par les états touchés.

Les planificateurs d'un programme de développement intégré des res-
sources hydravliques doivent aussi reconnaitre l'interdépendance de
l'exploitation de certaines ressources naturelles et la qualité ainsi
que la quantité d'eau dans un bassin. Le développement et 1'exploita-
tion de plusieurs ressources naturelles requiérent ou bien certaines
quantités d'eau, ou bien causent un impact sur sa qualité, L'extraction
de l'huile A partir de 1'argile schisteuse est un exemple d'un procédé
requérant de grandes quantités d'eau. La coupe du bois dans les hautes
€lévations d'un bassin versant peut augmenter la charge de sédiments
des cours d'eau et endommager la navigation en aval et les industries

de pécherie.

Le besoin d'une coopération inter-bassin

A mesure que la population sur un bassin grandit, la demande en res-
sources hydrauliques et terrestres augmente. Un "contrdle" de la rividre
est souvent requis en raison de manques ou de surplus d'eau. Des exemples
de ces formes de contrdle sont les réservoirs d'approvisionnement en eau
et les uwesures de contrdle des crues telles la modification d'un canal.
Toute modification du régime d'écoulement d'une rividre affecte 3 coup
sir 1l'ensemble du systdme fluvial (par exemple, la modification d'un ca-
nal pour le contrdle des crues peut causer des inondations en aval a

1l'intérieur d'un pays voisin). Donc, de fagon 3 développer efficacement
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les ressources hydrauliques d'un bassin versant international, les é&tats
riverains doivent coopérer. Cette coopération est nécessaire méme si un
état particulier n'est intéressé que par la cueillette de données hydro-
logiques en vue d'un développement futur. Une jauge de rividre ou un ré-
seau de pluviométres doivent &8tre congus et aménagés en se basant d'aprés
les caractéristiques livdrologiques de tout le bassin., Certains types d'ar-
rangements institutionnels doivent 8tre faits par les pays concernés de
fagon a opérer, entretenir et traiter les données en provenance du réseau
de jaugeage.

La coopération des états inter—-bassins est également nécessaire pour
la politique internationale concernant les voies navigables. L'imposition
de réglements de navigation sur une voie navigable commune peut @tre gran-
dement améliorée par la communication et la coopération entre les deux
parties de la frontiére politique qui traverse ou parcourt la voie naviga-
ble. Le traité du Régime de Navigation sur le Danube (Nations Unies, 1948)
est un exemple de tels arrangements coopératifs,

L'atténuation des conditions indésirables d'une riviére internationale
est un autre cas ou la coopération inter-bassin est essentielle. Ces con-
ditions peuvent étre relides i la qualité ou a la quantité. Un déversement
d'huile est un exemple d'une condition indésirable qui affectera le segment
en aval d'une riviére. Le segment dolt Etre nettoyé avec la coopération de

tous les pays en partie ou compldtement inclus dans le bassin.

Arrangements Légaux et Justitutionnels

Traités internationaux sur 1'eau

Les ententes intormelles entre les pays a propos de 1'utilisation de
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riviéres communes sont tr&s anciennes. Toutefois, le premier traité for-
mel international sur l'eau était signé en 1921 en Europe. Ceci a été
fait sous la supervision de la Ligue des Nations et avait rapport avec
le nombre de riviéres navigables en Europe (League of Nations, 1921).
Plus tard en 1923, plusicurs pays Européens signaient un traité 3 pro-
pos de la génération hydrod . ctrique sur les rividres internacionales.
Ep 1933, les Etats Américains et 1la Septiéme Conférence Inter-Américai-
ne adoptaient la Déclaration de Montenideo (OAS 1968). Cette déclara-
tion concerne 1'utilisation industriclle et agricole des riviéres in-
ternationales. Quoique ceci ne soit pas un traité Liant légalement,
certains des Etats Américains ont utilisé ce document comme base de
leurs traités concernant 1'utilisation des riviéres internationales.
Par exemple, le Chili et la Bolivie ont adopté la Déclaration de Monte-
nideo comme traité 1égal pour 1l'utilisation partagée de la Rio Lauca.
Plusieurs ententes et traités formels et informels ont 6té faits 3
propos de 1'utilisation des rivi&res internationales et les mentionner
ici serait en dehors du but de ce rapport.

Lorsque deux ou plusieurs pays sont intéressés 3 développer leurs
ressources hydrauliques communes, une entente quelconque doit &tre faite
entre ces pays dans le but de faciliter la communication et la coopéra-
tion. L'entente peut &tre formelle ou informelle. Ces antentes préparent
la voie pour des investigations et planifications futures et doivent &-
tre suffisamment flexibles pour permettre une &volution et expansion du
cadre institutionnel. Lors de la préparation de telles ententes, 1l'ex-
pertise des ingénieurs hydrologistes doit &tre utilisée en plus de 1'in-

formation fournie par des avocats expérimentés dans 1'international et
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des officiels et diplomates du gouvernement. Il n'existe pas de format
unique concernant les ententes internationales sur 1'eau qui sera adap-
té pour toutes les circonstances. Les conditions fconomiques et socio-
politiques d'un bassin déterminent la forme appropriée de l'entente.

Ententes informelles. Une entente informelle enlre les états rive—

rains ne lie pas lEégalement les pays participants., Elle met essentiel-

lement en place un terrain pour une entente fucure qui sera détaillée et
formelle. Ce type d'arrangement facilite la communication et la consul-
tation entre les pays intéressés qui ne sont pas certains des bénifices
d'un tel programme de développement. Un exemple de ce type d'arrangement
est 1'entente de 1968 entre les ¢cinqg pays du Bassin du fleuve Plata en

Amérique du Sud (0AS, 1968). Un Comité Coordinateur Intergouvernemental ,

‘
composé dcs‘ministres des affaires étrangéres des pays participants, a
tout d'abord ¢té formé. Une année aprés que les ententes informelles eus-
sent été faites par ce comitd, un traité formel était signé par tous les
pays drainés par le fleuve Plata.

Ententes formelles. Les ententes formelles entre les &tats riverains
d'un bassin international sont faites sous la forme de traités officiels
et sont sujets a ratification. La plupart des traités internationaux sur
l'eau sont formels par nature. Lorsque le financement extérieur est impli-
qué, 1l est nécessaire d'avoir une entente formelle. L'entente pe.. =Xis-—
ter pour une période limitée ou bien, etre indéfinie. Elle peut lraiter
d'un seul aspect du développement hydraulique ou bien du progranre Jde dé-
veloppement dans son ensemble. La plupart des ententes internat..., 1o sur
1l'eau sont bilatérales. En 1963, il y avait plus de 200 traités bilacciaux

reliés aux bassins internationaux (Nations Unies, 1963a). L'Entente du Bas-
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sin du Fleuve Columbia de 1961 entre le Canada et les Etats-Unis est un
exemple d'eutente bilatérale. Il existe certains traités multilatéraux
qui sont habituellement plus grands en portée que les traités bilatéraux.
Le Programme de Développement du Fleuve Sénégal est un résultat d'une
entente multilatérale entre les pays du Sénégal, de la Mauritanie et du
Mali. L'é@tendue de ses activités regroupe "l'administration coordonnée
du Bassin versant du fleuve Séniégal dans le but d'atteindre 1l'exploita-

tion rationnelle de ses diverses ressources.' (Nations Unies 1975)

Cadres institutionnels

Tout d'abord, une entente doit etre réalisée entre les deux parties.
Ensuite, la machinerie organisationnelle peut &tre congue pour mener 3

bonne fin ou,remplir ces ententes. Il est essentiel de définir, au début,

« -

l'autorité et 13 ;esponsabilité de l'organisation établie. La machine or-
ganisationnelle doit @tre congue pour s'ajuster 3 1'ampleur du programme
de développement. Une organisation limitée et inefficace ne peut pas me-
ner d bonne fin les plans du programme détaillé. De la méme fagon, une
structure organisationnelle &laborée et complexe peut rendre extr@mement
dispendieux un plan de développement simple.

La plupart des structures organisationnelles existantes se regroupent
d l'intérieur de 1'une des quatre catégories suivantes (Nations Unies 1975):

Institution 3 coordination unique. Une seule entité est &tablie pour

coordonner tous les ouvrages communs sur le bassin. Elle est habituelle-
ment constituée de diplomates haut placés en provenance des états partici-
pants, et est concernée par des réglements sur l'aménagement et la création
de diverses politiques. Toutefois, dans certains cas, un personnel tech-

nique limité est également inclu. Etant donnd la dimension et la nature
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d'une telle structure institutionnelle, les programmes associés de dé-
veloppement sont limités en &tendue. Un exemple de ce type d'arrange-

ment institutionnel est la International Boundary and Water Commission
créée par les Etats-lnis et le Mexique.

Coordination différentielle. Dans certains cas il peut &tre plus

efficace d'établir plusieurs organisations, chacune ayant trait 3 un
aspect du développement hydraulique du bassin. Cet arrangement peut
étre utilisé pour la gestion de plusieurs projets concernant un bassin.
A l'intérieur d'un tel arrangement institutionnel fragmenté, la possi-
bilité de 1'inefficacité due & unc communication et une intégration
insuffisantes existe toujours. L'entente de 1946 entre 1'Uruguay et
1'Argentine pour le développement de la Salto Grande (Nations Unies,
1946) est un exemple d'un tel arrangement,

Arrangement double. C'est une combinaison de la coordination uni-

que et de la coordination différentielle. Une seule entité est créée
pour coordonner tous les projets de développement dans le bassin. En
plus, plusieurs organisations i but unique peuvent &tre établies pour
opérer sous la supervision du corps coordinateur. Ces organisations peu-
vent elles-mémes &tre en rapport avec différents projets majeurs ou de
sous-bassins a 1'intérieur du bassin. Le Bassin de la Plata en Amérique
du Sud est un exemple de ce genre d'arrangement.

Organisation composite centrale. Dans le cas d'un développement hy-

draulique détaillé, il peut &tre approprié d'établir des organisations
d fonction unique ou de départements (tels 1la construction, le design et
le personnel) sous la coordination d'une commission jointe. Ce type d'ar-

rangement institutionnel est similaire 3 la structure d'une organisation
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bureaucratique. Chaque département est limité 3 son sujet et a un gé-
rant qui s'en rapporte i un niveau plus élevé de 1'administration. La
Figure 20 est une illustration schématique des quatre types de struc-—

tures organisationnelles discutées ci-haut.

Administration d la post-construction

Dans la phase de la post-construction, des critéres doivent &tre
€tablis pour 1'opération et 1'entretien des ouvrages communs. Un ar-
rangement institutionnel adapté aux besoins de la phase de la post-
construction doit €tre établi pour exdcuter les régles d'opération
convenues par ceux qui établissent les diverses politiques de 1'or-
ganisation. Une firme privée ou une corporation publique autonome
peut etre engagée pour opérer et entretenir le projet entier. Toute-
fois, 1'établissement des frais d'utilisateur et 1'imposition des ré&-
glements sont la responsabilité de la commission internationale. Les
besoins organisationnels et personnels d'un projet sont trés diffé-
rents dur«nt la phase de la post-construction que durant la période
de la construction. Une partie du personnel du génie et du personnel
de soutien peut &tre gardée en plus d'une petite fraction des travail-
leurs spécialisés une fois la phase de constructicn complétée. Toute-
fois, la structure organisationnelle doit &tre modifiée pour convenir
aux besoins de 1'opération et de 1'entretien du projet.

Deux types d'arrangements sont normalement faits pour la gestion
du projet dans le cas oii la ressource hydraulique est partagée entre
deux ou plusieurs pays: (1) une agence internationale unique est éta—
blie et chargée de la gestion des ressources au nom des états rive-

rains, et (2) chaque pays participant forme sa propre agence nationale.
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Dans la derniére situation, 1'opération journaliére des travaux usuels
est faite par un bureau constitué de représentants de chaque pays. La
Compagnie Hydroiélectrique Autrichienne-Bavaroise est un exemple du pre-
mier type d'arrangement et la International Lake of the Woods Control
Board (etablie entre les E.U. et le Canada en 1925) est un exemple du
second type.

I1 est treés important que les composantes d'un projet hydraulique
international soit opérées de fagon coordonnée en raison de leur inter-
dépendance. De cette fagon, les ressources communes Sont efficacement

utilisées et équitablement distribuées.



CHAPITRE VI

LE PROGRAMME DE DEVELOPPEMENT DU FLEUVE SENEGAL

Information de Base

Localisation géographique

Le bassin du fleuve Sénégal, localisé en Afrique de 1'Ouest, repose
entre les latitudes 10° 20' et 170 30' nord et entre les longitudes 79

00" et 17° 30" ouest. La Figure 21 représente une carte du bassin.

Le fleuve Sénégal

Le fleuve Sénégal est le second cours d'eau en importance en Afrique
de 1'Cuest (aprés le fleuve Niger). Le réseau du fleuve Sénégal est d'en-
viron 1800 km de long. Durant son parcours, le fleuve s'écoule 3 travers
la Guinée, le Mali, 1le Sénégal ot la Mauritanie et se jette dans 1'0Océan
Atlantique prés du port de Saint-Louis. Le régime d'écoulement du fleuve
Sénégal est plutdt irrégulier, durant 1'année tout comme d'une année i
1'autre. Le débit annuel maximal moyen est de 1241 m3/s, tandis que le
débit annuel minimal moyen est de seulement 270 m3/s. Le débit de pointe
de 100 ans du fleuve est de 10,700 m3/s. Le débit mensuel moyen est de
3,423 m3/s en Septembre et seulement 10 m3/s en Mai. Les eaux du fleuve
Sénégal prennent leur origine des monts Fouta-Djalon, dans la partie hu-
mide de 1'Afrique de 1'Ouest. L'écoulement du fleuve est fort entre Juil-
let et Octobre et atteint son faible niveau d partir de Novembre jusqu'a

Mai. Les grands débits de crue se produisent tard au mois d'Aolit ou tot
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en Septembre,

Le Bassin du Fleuve Sénégal

Le Bassin versant du fleuve Sénégal recouvre une superficie d'envi-
ron 300,000 kmz. [1 peut étre divisé suivant trois régions avant des
caractéristiques topographiques, géologiques et hvdrologiques distinctes:

1. Le Haut Bussin fournit la plupart de 1'eau et s'étend 3 partir
des monts Fouta-Djalon jusqu'd Bakel. C'est une région humide ol la pré-
cipitation annuelle atteint 700 3 2,000 mm. Les crues annuelles du fleu-
ve qui se produisent entre Juillet et Octobre sont causées par de for-
tes précipitations se produisant au niveau des monts entre Avril et Qc-
tobre.

2. La Vallée est une plaine alluviale semi-aride qui s'étend 3 par-
tir de Bakel jusqu'ad Dagana (voir la Figure 21). La plaine de déborde-
ment du fleuve a une largeur de 10 i 25 km et forme une plaine agricole
riche.

3. Le Delta est la région la pluve Lasse du bassin et s'étend 3 par-
tir de Dagana jusqu'd 1'Océan Atlantique. Cette région est influencée par
les fluctuations de la marée et devient inondée par de 1'eau de mer du-
rant la saison séche.

La superficie du bassin est distribuée parmi les états riverains de
la fagon suivante:

- Mali: 155,000 km? (50%)

Mauritanie: 75,000 km2 (25%)

- Sénégal: 27,500 km2 (9%)

Guinée: 42,500 km? (16%)
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Climat

Le Bassin du fleuve Sénégal repose dans une région des tropiques
qui est influencée par les vents en provenance des hémisphéres nord
et sud. Par conséquent, le c¢limat sur le bassin dépend des conditions
climatiques des deux hémisphdres. Le bassin est affects par la Zone
de Convergence Intertropicale (1TCZ) qui entreprend une migration en
relation avec le mouvement apparent du soleil mais avee un decalage
d'un mois. La pluie est causée par la [TCZ qui provient de la région
sud humide. Les vents du nord-est en provenance du Sahara écarte tou—
te possibilité de précipitation. Par conséquent, il existe deux sai-
sons distinctes humide et sdche. La saison séche se produit entre No-
vembre et Juin et la salson des pluies dure de Juillet & Octobre. La
précipitation moyenne annuelle du bassin se Situe_i environ 250 mm
dans le nord jusqu'a 2,000 mm dans 12 sud. La Figure 22 montre une

carte du bassin avec les isohy&tes de précipitation moyenne annuelle.

Agriculture

L'économie natiocnale des trois états riverains repose fortement sur
1'agriculture. La majorité des 1.2 million de personnes vivant sur le
Bassin du fleuve Sénégal sont des fermiers dont les moyens d'existence
dépendent ou bien d'une précipitation erratique ou bien des inondations
du fleuve. Les engrais et semences améliorées ne sont pas tellement u-
tilisés. Les rendements sont faibles et la plupart de 1'agriculture se
trouve # un niveau de subsistance (Gannett-Fleming, Corddry et Carpen-
ter, Inc. 1979).

Trois pratiques agricoles existent présentement dans le Bassin du

fleuve Sénégals
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1. Agriculture par récession des crues - Ceci est la pratique de
planter des récoltes dans les plaines de débordement lorsque les crues
annuelles se retirent. La région cultivée selon cette méthode dépend de
1'étendue des crues annuelles et varie de 20,000 3 200,000 hectares.

2. Apriculture par alimentation pluviale - Ce tvpe de pratique a-
gricole dépend de la svnchronisation et de la quantite de précipitation
annuelle. L'agriculture par alimentation pluviale est plus intensive-
ment pratiquée dans la haute vallée du fleuve Séndégal.

3. Agriculture irriguée - L'agriculture avec irrigation intensive
est relativement nouvelle sur le bassin. Les fermiers changent progres-
sivement de 1'agriculture en terrain see et par récession des crues vers
les villages irrigudés ou "périmétres". La superficie totale irriguée sur
1l'ensemble du Bassin du fleuve Sénégal est 4 présent d'environ 12,000

hectares, la plupart étant localisée dans la région deltaique.

Conditions socio-économiques

La population du Bassin du fleuve Sénégal est d'environ 1.6 million
de personnes. Elle constitue environ 16 pour cent de la population na-
tionale des trois pays riverains. Le Tableau 3 montre la distribution de
la population parmi les tronis états.

Tableau 3. Distribution démographique de la région et du bassin.

Superficie Population Population Taux de croissance
P p p

du Payg en Totale en Vivant sur de la Population

Pays km”™ millions le Bassin sur le Bassin
Mali 1,240,000 5.4 809,000 2.47
Mauritanie 1,037,000 1.2 300,000 2.37%
Sénégal 196,722 4,2 512,000 0.77%

Total 2,473,722 10.8 1,621,000
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L'activité &conomique premiére de la population du bassin est basée
en ce moment sur 1l'agriculture pour la subsistance. Parmi, approximati-
vement, les 80 pour cent de la population vivant dans les régions rura-
les, plus de 70 pour cent sont impliqués dans ['agriculture et le res-
te travaille dans les industries de la péche, d'élevage et d'artisanat.
De plus, certains travailleurs se deplacent en France pour un emploi
saisonnier. Plusieurs des citadins du bassin sont aussi impliqués dans
1'agriculture de subsistance. Environ 50 pour cent du revenu est géné~
ré a partir des activités agricoles, L'élevage est aussi une activité
traditionnelle dans le bassin et geénére envivon 20 pour cent du revenu
de la population. La péche est une occupation saisonniére et emploie
environ 20,000 personnes. L'industrie et le commerce ne sont pas déve-
loppés dans le bassin. La plupart des activités commerciales sont limi-

tées 3 de petites entreprises et aux vendeurs itinérants.

Le Besoin pour un Développement des Ressources Hydrauliques

Le facteur le plus limitatif dans le développement social et &cono-
mique du Bassin du fleuve Sénégal, comme d'ailleurs presque partout dans
la région du Sahel, est 1'eau. La base du développement de la vallée re-
pose sur 1'approvisionnement pendant toute 1'année d'unme eau de bonne
qualité,

Les &conomies nationales des états riverains du Bassin du fleuve Sé-
négal sont vulnérables vis-3i-vis les changements climatiques. Ces chan~
gements provoquent des effets négatifs sur les économies basées sur 1'a-
griculture dans la région du Sahel. Les sécheresses se produisent fré-

quemment et apportent souvent des désastres economiques 3 la population
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du bassin. Pour illustrer les effets des flurtuations du climat sur
l'agriculture de la vallée, les faits suivants sont relatés: la super-
ficie agricole de récession des crues varie pour le Bassin du fleuve
Senégal de 200,000 a 20,000 hectares dépendamment de 1'étendue de 1'i-
nondation annuelle, tandis que les rendements moyens peuvent tomber de
800 a 200 Kgs par hectare (OMVS, 1974).

Le Sahel ¢tait frappé d'une sécheresse sévdre culminant par le dé-
sastre agricole de 1972-73. La précipitation a été insuffisante ou ab-
sente pendant plusieurs années (1968-1974). Les conséquences ont &té:

- La mort dé milliers de personnes et d'animaux;

- La baisse des récoltes;

- L'augmentation de la fréquence de maladies et de malnutrition sé-
vére;

- La souffrance et la privation ressenties par des millions de per-
sonnes ;

- Le déracinement et le dénuement de milliers de personnes.

Les faibles débits du fleuve pendant la saison sé&che freine la navi-
gation sur le fleuve et cause 1'intrusion de 1'eau de mer qui perturbe
1l'irrigation sur environ 200 km en amont du delta.

L'énergie électrique est nécessaire pour les développements industriel
et urbain des &tats riverains. La plupart de 1'électricité de la région
est générée a partir de pétrole importé. L'énergie hydroélectrique moins
dispendieuse va grandement aider au développement des industries de la ré-
gion.

La navigation en riviére est un important moyen de transport dans la
vallée, spécialement pour le Mali. Un emmagasinement de 1'eau en amont

facilitera la navigation sur le fleuve durant toute 1'année.
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Le manque d'eau fraiche adequate dans le fleuve durant la saison sé-
che emp@che le développement d'une agriculture intensive irriguée dans
la vallée. Les trois dtats riverains lmportent de la nourriture. La dis-
ponibilité d'une eau frafehe adéquate dans le fleuve va permettre de

doubler la mise en culture dans la vallée.

Le Développement du Bassin Versant du Fleuve Sénégal

Information historique de base

La coopération inter-bassin pour le développement de la vallée du fleu-
ve Sénégal date de la période du colonialisme. In 1934, 1'administration
coloniale créait une organisation sous-régionale ayant pour but de promou-
voir et coordonner des programmes joints de développement A 1'intérieur du
bassin. Aprés leur indépendance, les pays riverains (Guinée, Mall, Sénégal
et Mauritanie) réalisaient que la fagon la plus efficace de développer les
ressources du Bassin du fleuve Sénégal érait par un programme de dévelop-
pement intégré & 1'échelle du bassin. Une organisation inter-bassin, formée
en 1963, résultait de cette constatation. En 1964, cette organisation adop-
tait les objectifs suivants comme buts de leurs programmes de développement:

a. développement agricole
b. 1la production d'énergie er le développement industriel
c. 1l'amélioration de la navigabilité du fleuve Sénégal

Plusieurs études ont &té menées sous la supervision de cette organisa-
tion qui pendant ce temps éprouvait certaines difficultés politiques, Fi~
nalement en 1972, le Mali, la Mauritanie et le Sénégal dénongaient leur
adhésion dans 1'organisation inter-bassin et formaient "1'Organisatior.

Pour La Mise En Valeur Du Fleuve Sénégal" (OMVS). Le fieuve Sénégal, in-
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cluant ses tributaires, était déclaré un fleuve international sur les
territoires du Mali, de la Mauritanie et du S¢énégal. Actuellement,
1'OMVS est 1'organisation légale internationale chargée du développe-
ment des ressources du Bassin du fleuve Seéncépal. Sous son mandat,
1'OMVS dirige deux types d'activitdés: la construction des ouvrages
communs et l'administration de ces facilitdés. Tout otat désirant se
détacher de 1'OMVS doit négocier avec les autres détats membres et
tiers partis intéressés concernant la liquidation de ses droits et
obligations.

Les institutions permanentes de 1'OMVS

L'OMVS contient quatre corps permanents:
1. La Conférence des Chefs d'Etats est 1'autorité supréme de
1'OMVS et implante les politiques de coopération des états membres et

le programme de développement économique dans son ensemble, La prési-

dence de la Conférence est pour deux ans et une rotation est effectuée
parmi les Chefs d'Ftats.
2. Le Conseil des Ministrec élabore les politiques d'ensemble des

Chefs d'Etats. 11 fixe egalement les priorités pour les programmes de
développement et Cétablit la contribution de chaque état membre au bud-
get de l'organisation pour 1'opération, les études et les projets. La
présidence au Conseil des Ministres est également d'une durée de deux
ans, avec rotation. Toutes les décisions sont prises unanimement.

3. La Commission Sup/ricure est le corps exécutif de 1'OMVS con=-
cernant les décisions du Conseil des Ministres. Il se rapporte au

conseil des Ministres 4 propos de 1'exdcution de ses olitiques. La
P

Commission Supérieure est dirigée par le Haut Commissaire qui est
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désigné par la Conférence des Chefs d'fFtats pour une période renouvela-
ble de quatre ans. Pendant la période entre les rencontres du Conseil
des Ministres, le Haut Commissaire représente cette organisation. I1
représente également les &tats membres dans les négociations avec les
agences internationales en rapport avec le développement du Bassin du
fleuve Sénégal. Il peut participer aux négociations au nom des &états
membres dans le but de chercher de 1'aide financidre pour les program-
mes de développement. l.e Haut Commissaire est assisté par un Secrétaire
Général qui est également désigné par la Conférence des Chefs d'ftats
et agit en tant que son délégué. Le Secrétaire Général est le chef de
1'administration de 1'OMVS et est assiste par des Directeurs désignés
par le Conseil des Ministres. Des conseillers désignés par le Conseil
des Ministres coopérent avec le Haut Commissaire et travaillent sous

¢a direction.

4. La Commission Permanente sur 1'Eau est formée de la représenta-
tion des états membres et répartit les eaux du fleuve Sénégal parmi Jes
états membres et les différents secteurs économiques (c'est-a~dire 1'a-
griculture, l'énergie et la navigation). Elle avise &galement le Conseil

des Ministres sur ces sujets.

Les corps consultatifs de 1'OMVS

Deux corps consultatifs ont &té créés par le Conseil des Ministres
en 1976:

1. Le Comité Inter—~Etats de la Recherche et du Développement Agrico-
le. Ce corps consultatif a comme responsabilité d'harmoniser la recherche
agricole nationale et les programmes de développement des &tats membres.

Il est composé de deux représentants de chaque pays et d'un de la Commis~
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sion Supérieure. la présidence et i2 secrétariat de ce cerps sont la res-
ponsabilité de la Commission Supérieure (OMVS, 1979),

2. Le Comité Consultatif &tait formé comme étant une tribune de com-
munication entre 1'OMVS et les organisations et pays participant au déve-
loppement du Bassin du fleuve Sénégal (tels les pays fournissant du finan-
cement sous forme de donations ou de pré@ts pour le projet). La présidence
et le secrétariat de ce cowité consultatif sonc aussi la responsabiliteé

de la Commission Supérieure,

Le Programme de Développement Proposé

Aprés plusieurs années d'investigations et de planifications, 1'OMVS
a adopté le programme suivant concernant le développement du Bassin du
fleuve Sénégal:

1. Construction d'un barrage peu élevé a Diama, au Sénégal,

2. Construction d'un barrage 3 grand emmagasinement i Manantali, au

3. Développement d'un port en eaux profondes 3 Saint-Louis, avec une
infrastructure pour la navigation jusqu'en amont 3 Kayes, au Mali,

4. Développement de 255,000 hectares de périmdtres agricoles irrigués
3d 1l'intérieur du bassin,

5. Développement des industries 3 1'intérieur du bassin.

Le programme de développement intégré de 1'OMVS est basé d'aprds une
régularisation minimale du débit du fleuve de 300 métres cube par seconde.
Le programme ci-haut aura les fonctions globales suivantes:

1. Génération de puissance hydroélectrique,

2. Approvisionnement en eau fraiche pour 1'irrigation durant toute

1'année,
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3. Procurer une navigation sur le fleuve durant toute 1'année,
Une description plus détaillée des composantes du programme suit i

l'instant:

Barrage Diama

Ceci est un barrage a faible &lévation qui agira en tant que bar-
riére contre 1l'eau salée dans le but de prévoir 1'intrusion de 1'eau
de mer sur les aires en amont du barrage pendant la saison séche. Il
sera construit a4 27 km en amont de St—Louis. fp plus de servir de bar-
riére contre 1'eau salée, le Barrage Diama fournira un approvisionne-
ment en eau fraiche pour la ville de Dakar et de l'irrigation dans la
région du Delta. Le barrage maintiendra le niveau de 1'eau au~dessus
de Diama a 1.5 métres IGN. L'emmagasinement additionnel peut Gtre réa-
lisé en augmentant la hauteur du barrage et des digues 3 une &lévation
du niveau d'eau de 2.5 meétres IGN. Le Tableau 4 montre certaines des
caractéristiques du Barrage Diama.

Aprés la construction du Barrage Diama, un nouveau canal va dérou-
ter la riviére au-travers d'une combinaison de vannes et de déversoirs.,
Une écluse pour la navigation de 190 mdtres par 25 métres permettra le
passage du trafic fluvial. Le barrage servira également de pont pour
une autoroute proposée entre Nouakchott, en Mauritanie et Saint-Louis,
au Sénégal. La construction du Barrage Diama colitera $133 millions (prix
de 1979). L'achévement du barrage est prévue pour le milieu des années

1980.

Le Barrage de Manantali

Le Barrage de Manantali est 1'épine dorsale du programme de dévelop-

pement du "assin du fleuve Sénégal. Il procure une augmentation du faible



79

€coulement dans le but de fournir un approvisionnement en eau durant
toute 1'année pour les usages municipal, industriel et agricole. TI1 est
la principale facilité d'emmagasinement de 1'eau du réseau du fleuve
Sénégal. Le Barrage Manantali sera construit sur la riviére Bafing (un
tributaire majeur du fleuve Sénégal) i quelques 1,200 kilomdtres en a—
mont de Saint-Louis. Les déversements contr8lés du réservoir fournira
ce qui suit (Gannett Fleming Corddry and Carpenter, Inc. 1979):

1. Un approvisionnement en eau fraiche & longueur d'amnée pour 1'ir-
sigation de 255,000 hectares a l'intérieur du bassin.

2. Un écoulement i longueur d'année de 100 métres cube par seconde
en production excédentaire de 1'irrigation et d'autres besoins pour four-
nir les hauteurs d'eau nécessaires a la navigation.

3. Une puissance génératrice hydroélectrique sfire de 800 GWH/année.

L'élévation du déversoir sera de 208.0 m&tres IGN. Lorsque l'élévatiog
du plan d'eau atteindra ce niveau, le réservoir s'étendra jusqu'a 125 km
en amont du barrage. Le barrage est congu pour contrdler efficacement les
Tableau 4. Caractéristiques du réservoir Diama aux niveaux de la nappe

d'eau de 1.5 métres et 2.5 mdtres IGN (d'aprés Gannett Fleming
Corddry and Carpenter, Inc. 1979).

A 1.5 m IGN A 2.5 m IGN
Longueur du réservoir 360 km s'étendant 380 km s'étendant

a la région de d la région de

Guede-Boghe Boghe~-Cascas
Largeur du réservoir 0.3 3 5.0 km 0.3 3 5.0 km
Aire de la superficie 235 km2 440 km?
Volume emmagasiné 0.25 milliard de 0.58 milliard de

métres3 métres
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déversements d'une crue avec une période de récurreance de 10,000 ans.
La construction du Barrage de Manantali colitera $463 millions (prix de
1979). Le Tableau 5 montre certaines des caracteristiques du Barrage
Manantali et du réservoir.

Etant donné qu'une vaste superficie du bassiny est cultivée suivant
la méthode traditionnelle de l'agriculture de recessicn, le déplacement
de ce type d'agriculture 2 1'agriculture irriguée s'effectuera sur une
période de 15 & 20 ans. Pendant cette période, les déversements du Bar-
rage Manantali fourniront un écoulement minimal de 2500 métres cube par
seconde 4 Bakel entre le 15 Aodt et le 15 Septembre de chaque année. Ces
déversements créeront une "crue artificielle" qui inondera environ 100,000
hectares de terres sur le bassin qui pourront continuer 3 servir pour
1'agriclture de récession.

Tableau 5. Caractéristiques du réservoir Manantali (d'aprés Gannett Fleming
Corddry and Carpenter, Inc. 1979).

A 1'élévation du Au niveau minimal
déversoir permis durant 1'opéra-
tion du réservoir

Niveau d'eau 208.0 187.0
(mé&tres IGN)

Surface correspogdamte 477 275
du réservoir (km*)

Volume d'eau du 11.3 milliards 3.4 milliards
réservoir (m3)

Volume maximale utile en eau (11.3 - 3.4) milliards de métres cube 7.9
milliards de m&tres cube.
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Programne proposé de développement agricole

En ce moment, la majorité des récoltes du bassin sont alimentées par
la pluie ou bien cultivées selon la méthode traditionnelle de récession
des crues. Le programme de développement agricole proposé par 1'OMVS va
perturber les pratiques ayricoles traditionnelles du bassin. L'agricultu-
re de récession sera retirCe progressivement au profit de 1'agriculture
irriguée. La plupart des endroits du bassin alimentés par la pluile seront
utilisés pour le piturage. tuvicea 255,000 hectares de périmétres agrico-
les endigués sont prévus pour 2028 3 1'intérieur du bassin. Les pratiques
agricoles modernes, combinées avec la disponibilité en eau fraiche pour
1'irrigation permettra la production de deux moissons par année. Les taux

proposés du développement agricole irrigué sont les suivants:

Taux de Développement

Années (Hectares par année)
1977 jusqu'en 1986 4800
1987 - 1996 4400
1997 ~ 2006 4800
2007 - 2016 5300
2017 - 2026 5800

Développement proposé de la navigation fluviale

La navigation en rivi&re est un élément important du développement
des ressources du Bassin du fleuve Sénégal. Les déversements régularisés
du Barrage Manantali combinés avec une modification du canal permettra
une navigation a longueur d'année entre 1'Océan Atlantique et Kayes, au
Mali. Ce qui suit est un sommaire du programme de développement proposé
en liaison avec la navigation (d'aprés Gannett Fleming Corddry et Car-

penter, Inc. 1979):



Develapment Purpose Locacton Daca
Off-shore Appcroach To provide shipplng Extunslon of proposed Length: 1500 mectccs
Channel {n Aclantle accass from the ocean eaccy chananel fato the Widch: 150 meters
Ocean to cthe proposed enccy acean perpendicular Lo Depth: 8.5 mecars
channel shocellne

Oceudn Breakwatucs To protect off-shora Oceun 3glde of Langue da
appcosch channel and Bacbacle pacaillel cn off-
entcy channel from shoce approach chaanel

vave actlon and gand
deposalcion
nocchecn breakwazer:

800 nm lenygch fnizially with exter
primacy saand trap

slons as sand accumulacer

southecn breakwater: prevent 250 m lengch tnlttally with extem
chdnnel f(lling by occasloaal slons added when necded
nacrcthecly drifes
Eatry Channel and To provide shipplang access 7 kilomecers sauth Lengeh: 2000 gqutacs
Channel to Prouposed from the off-shore approach of Fatdherbe Bcldge Widch: 150 mecters
Porc Facllicles channel to the Senegal Rivec ’ Depch: 10 mececs
Estuary Porc Facll- To tranafac goods from ocean— Langch: 1500 wecacs
feles golng to river—golng vessals Widch:  3CO metecs
. Depch: 8.5 macecs

Hodl((cac(ons to To allou river*going vesgels ac— Senegal River ac
Fatdherbe Brlidye Cess Lo ireas fucrther upscreanm Salnc-Louls Not avaflable

Source of Informatlon: Groupemcnc LDE (1978)

Programme proposé de développement municipal et industriel

Les plans des développements municipal et industriel des &tats rive-
rains sont reliés <t sont basés d'aprés la construction des Barrages Dia-
ma et Manantali et d'apr&s le programme de développement agricole., Le Ta-
bleau 6 résume le programme proposé du développement industriel. L'exploi-
tation des ressources miniéres des états riverains est dépendante de la
disponibilité de 1'énergie ct des moyens pour transporter ces ressources
d 1'extérieur du bassin. Le programme de développement proposé par 1'OMVS
fournira 1'énergie et les moyens de tramsport de 1'industrie miniére 3
1'intérieur du bassin. Avec 1'augmentation de la population du bassin, les
besoins en services municipaux tels le logement, 1l'eau, 1'élimination des

déchets, 1'énergie et le transport augmenteront également,
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du Bassin du Fleuve Sénégal.
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Sommaire du développement industriel proposé & 1'intérieur

Induszrey

(lisced alphabdbectically)

Proposed
Plant Location(s)

Projected Time
Schedule

Bauxits Processing

Brewary
Brick Manufacturing

Coczon 1L

Datry
Edibla 0Ll Refinecry
Farcilizar Factocy

Flour Productlon
Lime Processing
Peanut QL1 Rafining

Rafrigaraced Abactolr

Rice Processing

Shoa Faczocy

Sugar Cane Processing

Tanaing

Textile

Tomato Canning

NA = R Acaddle.

Manancalt, Half
Houszalt, Malt
Kayes, Malt
Kayes, Malt
Rossa, Maur.
Kayes, Malt
Bogue, Mauc.
Maghama, Maur.
Leggah, Maur.
Rosso, Maur.
Rosso, Maurc.

¥aed!, Maur.

Macam, San.

Dlagnu, Mall

Kiga, Malt

Bosso, Maur.

Rayes, Mall
Macam, San.
Thilogne, Sen.
Aara loo, Sen.
Zador, San.

Kavas, Mall
Sane, Mall
Gocgol Valley, Maur.

tlacam, Sen. ac
Richacd Toll, Sen.

Trapoma, Hall
Kayes, Malt
Xaedt, Maur.

Layes, Mall
Rosso, Maur.
Sainc~Louls, Sea.
Raaso, Maur.

Macaz, Sen.

Afcec 1990
Afcer 1990
After 1990

4

NA
NA
XA
NA
NA
HA

NA
NA

Project laplezancation
1985%-1989

Commence conssruction {n
1978-1979

lncluded fn presenz S-~yc.
plaa fac Kayes Razion

Ha
Processing by 1985

NA

Commence construction
1984~1985%
Pracessing by 1983
h2y

Flese Produczion {n 1979
NA
Zalarzezenc of exiscing
tannery: filrst scage to
be (n produczloa by 198)

NA
NA
NA

Conoenca constructi{on {n
1979
Flrsg scage to be in
produczion by 198]



CHAPITRE VII

ALTERNATIVES QUANT A LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE

DU PROJET DE BASSIN DU FLEUVE SENEGAL

La conception d'une organisation est un processus dynamique en &vo-
lution. Elle doit partir du niveau macroscopique et concevoir 1'entidre
structure de 1'organisation. La spécificarion des détails d'une struc-
ture d'une organisation das le debut, crée une organisation rigide et
n'évoluant pas et qui est incapable de s'adapter aux circonstances qui
la font opérer dans son environnement. Lorsqu'une nouvelle organisation
est envisagée comme c'est le cas pour la gestion du Projet du fleuve Sé-
négal, la structure compléte de gestion doit &tre congue et spécifide.
Pendant les étapes initiales de son opération, la performance de 1'orga-
nisation est continuellement contrdlée. Subséquemment, sur la base de
cette information, la structure de l'organisation est modifiée pour s'a-
dapter aux besoins du processus &volutif de 1'organisation. En conséquen-
ce, la tentative suivante de concevoir des Structures alternatives 3 1'or-
ganisation pour 1'autorité de gestion du Bassin versant du fleuve Sénégal
est simplement un premier essai vis-i-vis ce processus évolutif et ne
peut pas s'adresser aux aspects micro-organisationnels de la conception.

Comme point de départ, un mod&le préliminaire de 1l'organisation est
proposé (Figure 23) pour 1'autorité de gestion du Bassin versant du fleu-

ve Sénégal. Les designs alternatifs peuvent &tre développés en se dépla-



Managerial Skills

TYask Identification

|

Choice of Organization
Design Theory:

- Classical
- System 4
- Contingency

Key Design Decisions:

~ Division of Labor
- Departmentalization
- Span of Control

|

Environmental Factors:

- Political
- Econoaic
i~ Social

Organizational Dimensions:

- Formalization and

Standardization

- Centralization

:

Organizational
Effectiveness

Figure 23,

Conception d'un modéle organisationnel intégré,
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Gant le long d'un continuum, avec la départementalisation fonctionnelle
d'un cdté et celle selon les produits de 1'4utre. Pour une explication
de cette procédure, pridre de se référer au chapitre intitulé " Concep-
tion de 1'Organisation: un survol". Les caractéristiques de base de
l'organisation seront tout d'abord specifides par 1'utilisation du moda-
le sur la Figure 23, Par la sulte, trois alternatives de structure se-—
ront proposées en faisant varier la buase concernant i départementalisa-
tion. Les alternatives seront basées d'aprés les modes de departementa—
lisation suivants:

1. Fonctionnel

2. Selon le produit

3. Mixte (une combinaison des deux premiers modes)

Les Caractéristiques de Base de la Structure Proposée

De fagon & établir les caractéristiques de base de 1'organisation de

gestion proposée, ses tiches et responsabilités seront définies.

Identification de la tAche

La responsabilité d'ensemble de 1'organisation proposée est de dévelop-
per et de gérer les ressources du Bassin du fleuve Sénégal. En conséquence,
les taches suivantes sont identifiées comme étant les fonctions de 1l'orga-
nisation:

1. Créer un cadre légal pour le développement coopératif du bassin.

2. Coordonner le processus de planification.

3. Contracter les besoins financiers du projet.

4, Administrer la construction des travaux communs.

5. Opérer et entretenir les ouvrages communsS, notamment:
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a. Le Barrage Manantali
b. Le Barrage Diama
c. Le systéme de navigation
6. Gérer les sorties du projetr sur un niveau international:
a. L'eau
b, L'électricité
c. La navigation
7. Gérer les aspects financiers du projet
8. Gérer les affaires internes de 1'organlsation:
a. Gestion du personnel
b. Sécurité et formation {(instruction)
c¢. Les achats
d. Feuille de paie
e. Information publique
f. Enregistrements et publications
9. Administrer les contrats
10. Fournir des services du génie
a. Conception
b. Construction

11. Fournir des services de traitement de données.

Le choix de la théorie de conception d'une organisation

La théorie de conception selon 1'éventualité est sélectionnée comme
base pour la structure de l'organisation pour 1'autorité de gestion. La
théorie de 1'éventualité tente d'assortir la conception de 1l'organisa-
tion aux besoins de 1'organisation tel que bridvement discuté@ aux para-

graphes suivants.
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Les facteurs environnementaux. L'atmosphére politique, économique

et sociale dans laquelle 1'organisation doit opérer influence sa con-
ception et continue d'exercer une influence tout au long de 1'existen-~
ce de l'organisation. Dans le cas du Projet du T'leuve Sénégal, une
grande quantité de tlexibilité doit &tre entrée dans 1'organisation
de fagon i fournir une adaptation aux changements qui se produisent
avec le tenps.

Compétences en gestion. L'envergure du contrdle et le degré de cen-

tralisation d'une organisation dépend de 1'entrafnement et des capacités
de ses gérants. Des gérants hautement compétents sont une ressource li-
mitative dans la plupart des pays en voie de développement. Il est sup-
posé que c'est &également le cas pour les pays du Bassin du fleuve Séné-
gal. Ce sujet sera discuté en plus prand détail dans les sections subsé-
quentes,

Décisions clés en conception

1) La division du travail. Cette question a rapport au degré de

spécialisation des employés. Ceci est un facteur trés variable et dé-
pend de la tdche devant &tre réalisée. Le degré désiré de spécialisa-
tion augmente 4 mesure que les tiches deviennent plus techniques. Par
exemple, un ouvrier de la construction n'a pas besoin d'un degré &levé
de spécialisation parce qu'il est censé réaliser différentes tdches ne
requérant pas beaucoup de spécialisation. Par contre, un soudeur doit

avoir un haut degré de spécialisation de par la nature restreinte de

son travail. Il est anticipé que, a 1'exception de quelques ingénieurs
et techniciens, la plupart des employés de 1'organisation doivent pos-

- ~

séder une assez vaste expérience et peuvent &tre entrainés i 1'ouvrage
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pour les différentes tiches qu'ils réalisent.

2) Départementalisation. Ce sujet a rapport a4 la base commune con-

Y

cernant la création des unitds a l'intérieur de 1'organisation. Les trois
alternatives pour la structure de l'organisation différent uniquement
dans les bases communes sur lesquelles elles sont départementalisées.

3) L'envergure du contrdle. Organ et Hammer (1982) ont cité, en se

basant sur leurs recherches, que le nombre de subalternes se référant 3
tout superviseur devrait étre compris entre 3 et 8. Il est recommandé
que cette plage pour 1l'envergure du contrdole scit observée dans la struc-
ture de l'organisation.

Dimensions organisationnelles., Ces dimensions se rapportent aux ca-

ractéristiques générales d'une organisation et sont identifiées comme
suit:

1. Formalisation et standardisation. Les organisations formelles

sont plus efficaces a 1l'intérieur des sociétés ol une longue tradition
bureaucratique est présente. La plupart des projets de ressources hydrau-
liques dans les pays en vole de développement (par exemple, le Projet
d'Irrigation du Fleuve Indus au Pakistan) souffrent d'un manque d'entre-

tien et d'une administration inefficace. De fagon 3 assurer un systéme

[t

d'entretien adéquat et opportun dans le cas du Projet de Développement

du Fleuve Sénégal, un degré ¢levé de standardisation et des procédures et
réglements écrits doivent étre développés et exécutés de facon efficace.

L'existence méme de procédure standards et de réglements ne garantit pas

leur application. Des procédures et réglements inefficaces et insensés

contribuent & ce que les employés ne soient pas disposés a les observer.,

En conséquence, une attention toute particuliére doit é&tre mise de 1l'avant
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afin de développer les procédures standards et réglements pour exécuter

les différentes taches. Leur mise en application doit &étre bien suivie.

I1 est d'une supréme importance qu'un support financiszr approprié existe
pour l'entretien routinier.

2. Centralisuation. Un certain degré de centralisation est nédcessai-

re dans la mesure de maintenir une organisation cohérente. Toutefois, uae
centralisation excessive provoque de 1'inefficacite et cause 1'aliénation
parmi les =mployés. Les employés des niveaux inférieurs ne ressentent pas
qu'ils comptent dans le processus de prise de décision de 1'organisation.
L'opération d'un varrage, par exemple, doit étre exéeutée par une branche
relat’vement décentralisde de L'organisation ciant donndé le besoin de re-
ponses rapides vis-d-vis les changements dans le systeme en n' lmporte quel
point. Toutefois, les divisions telles 1'Entretien et les Services Adminis-
tratifs peuvent €tve plus centralisées. Une organisation décentralisée re-
quiert des gérants compétents et responsables et qui peuvent déléguer 1'au-
torité a leurs subalternes. Il est recommandé que ]'organisation qui gére
le projet du Bassin du fleuve Senégal soit plutit centralisée au début et
se déplace lentement vers la décentralisation en effectuant un entraine—
ment de ses gérants,

Efficacité orgsnisationnelle. Dans un systéme dvnamique, 1'évaluation

et 1'évolution subséquente du moddle de gestion est un concept important.
Dans le modéle de la Figure 23, cette particularitd est atteinte par une
boucle de rétroaction. L'efficacité de 1'organisation est continuellement
2valuée et les résultats sont utilisés pour modifier la structure organi-
sationnelle et ses buts. Le processus de 1'évaluation du projet est une

composante importante de toute administration avisée. Elle révéle le degré
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auquel l'orgarnisation atteint ses buts visés. Avec 1'augmentation du
nombre de données devenant disponibles aprés la réalisation du projet,
les gérants peuvent raffiner leurs pratiques pour atteindre un plus
grand degré d'efficacité.

I1 n'existe pas d'ensemble universel de paramétres avec lesquels
1'efficacité d'une organisation peut étre mesurée. Ces paramétres dé-
pendent de la raison pour laquelle 1l'organisation a ¢té croce. Par
exemple, dans le cas d'une fabrique de chaussures, L'efficacité de son
organisation peut €tte mesurée par la production et 1l'efficacitd dco-
nomique. L'efficacité d'un projet d'éducation rurale est mesurée selon
le changement dans le niveau ou taux de culture. Les paramétres sui-
vants reuvent €tre choisis pour mesurer 1'efficacité du projet du Bas-
sin du fleuve Sénégal:

1. Efficacité &conomique

2. Changement dans le niveau de vie des gens du bassin
3. Taux de changement de la superficie irriguée

4. Taux de changement des rendements des récoltes

5. Changement dans la santé de la population

6. Changement dans la distribution des revenus

7. L'usage d'engrais

8. Taux de changement du chémage

9. Satisfaction de 1'employé et de 1'utilisateur

Lorsque les ensembles de paramétres cités ci-haut sont appliqués au
projet dans son ensemble, des différences régionales et i 1'intérieur
des pays sont manifestes. Il est alors concevable que l'organisation in-

ternationale puisse apparaitre efficace vis-a-vis ses buts visés, mais



92

puisse paraltre innefficace en rapport avec un pays particulier en rai-
son de déficiences dans 1'exdcution du projet & 1'intérieur d'un pays
particulier. Pour cette raison, il est recommandé que les critéres d'é-
valuation, en plus d'étre analvsés pour l'ensemble du projet, soient
aussi appliqués sur des bases régionale et nationale. Ce type d'analyse
aidera a identifier |'inefficacité comme étant le résultat de 1'admi-

nistration du projet ou des politiques des pavs riverains.

Alternatives Proposées pour la Structure de
p %

1'0Organisation de la Gestion pour le

Projet de Développement du Fleuve senégal

Dans cette section, tropis alternatives sont présentées concernant la
Structure organisationnelle globale du Projet de Développement du Bassin
du fleuve Sénégal. Seules les unités maltresses de 1'organisation sont i-
dentifiées. Les subdivisions ultérieures seront creées par les gérants
lorsque le besoin se fera sentir. Les alternatives different par la fagon
dont elles ont &té départementalisdes. Elles se déplacent sur un continu-
um, avec 1a départementalisation fonctionnelle en une extrémité et celle
selon les produits i l'autre, et entre les deux se retrouve une combinai-
son mixte. Les trois alternatives sont les suivants:

1. Départementalisation fonctionnelle. La Figure 24 représente une

Structure organisationnelle pour laquelle les fonctions sont la base de la
départementalisation.

2. Départementalisation par produits, La Figure 25 représente une

Structure orientée vers les produits.

3. Départementalisation mixte. La Figure 26 est une structure orga-
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nisationnelle qui est basée sur un mélange de fonctions et de produits

comme critére de regroupement des tiches et de création de départements,

Evaluation des alternatives

Les trois alternatives précédentes sont mutueilement exclusives de
telle sorte qu'une scule peut &tre sélectionnée. Le processus de sélec-
tion est qualitatif et zst basé d'apréc une évaluation d¢ la structure
en termes des besoins organisationnels. La troisiéme alternative {c'est~
d-dire la départementalisation mixte) est sélectionnée en raison de son
utilisation efficace des ressources. En d'aut res termes, cette structu-
re fournit Ja plus modeste ropétition dans Jes besutns en services et
ressources. Par exemple, lua premiére alternalive double les ef forts des
divisions de 1'approvisionnement d'eau, de 1'énergie et we la navigation
en ayant de petits bureaux pcur chacun sous différentes fonctions. Cette
répétition peut &étre viue comme &tant un usage inefficace des ressources
et peut amener une difficulté 3 coordonner les etforts de chaque unité
de produit (qui sont ]'approvisionnement en eau, la navigation et l'éner—
gie). Similairement, la seconde alternarive brise les unités founctionnel-
les en petits bureaux 3 1'intérieur de chaque division des produits. Cet
arrangement peut également &tre inefficace et difficile i coordonner. La
troisiéme alternative implique un mélange des deux premiéres alternati-
ves en ayant des divisions fonctionnelles et par produits. Par exemple,
seul un département des services de l'informatique offre ses services
aux autres départements. Une autre particularité de la troisiéme alterna-
tive est qu'elle limite 1'envergure du contréle & la plage recommandée

de trois & huit subalternes responsables vis-3a-vis un superviseur. Cette
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limitation est surmontée en ayant quatre directeurs sous le Secrétaire
Général, chacun &étant responsable de trois ou quatre départements. De
cette fagon, le nombre de gérants directement sous le Secrétaire Géné-

ral est réduit de treize 3 quatre.

Explication de la structure

organisationnelle recommandée

Cetre sectilon verra d expliquer les responsabilités des départements
et les déviations de l'alternative de la départementalisation mixte (Fi-
gure 26),

Il y a quatre directeurs sous la supervision du Secrétaire Général.
Ces directeurs, désignés par le Secrétaire Général, dirigeront trois ou
quatre départements (se référer & la Figure 26). Chaque directeur travail-
le avec des départements qui sont similaires dans la nature de leurs ta-
ches. Le directeur 1 est en charge du Développement Economique sur 1'En-
semble du Bassin, la Qualité de 1'environnement et les Départements de
Planification. Le directeur 2 dirige ]1'Entretien et les Opérations, 1'Ad-
ministration des Contrats, le Génie (Construction et Conception) et les
Déparcements de 1'Evaluation du Projet. Le directeur 3 est en charge des
Services Administratifs, de la Finance et du Département des Services de
1'Informatique. Finalement, le directeur 4 s'occupe des Départements de
la Navigation, de 1l'Fnergie et de 1'Approvisionnement en eau.

Les gérants de chaque di2partement sont sous la supervision de leur
directeur respectif et se rapportent directement i lui. Les responsabili-
tés de chaque département seront mcintenant regardées.

Département des Services Administratifs. Ce département administre
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les affaires personnelles, 1'information publique et les dossiers offi-
ciels de 1l'organisation. La localisation logique de ce département est
a Dakar.

Département du Développement Econcmique sur 1'Ensemble du Bassin,

Le développement des ressources hydrauliques du bassin est une composan-~
te seulement de 1'enscemble du developpement économique et social de la
région. Le Département du Deéveloppement Economique sur 1'Ensemble du
Bassin coordonne les developpements dans les domaines non reliés 3 1'eau,
notamment les sccteurs rural, municipal et industriel.

Département de la Finance. Ce département administre les affaires

financiéres de 'organisotion incluant |- comptabilité, les achats ¢t la

perception des trais de 1'utilisateur 3 partir des pavs riverains.

Département de la Qualiteé de 1l'Environnement. Le suivi de la qualité
des eaux du fleuve Séucgal ot la protection environnementale sont les
principales responsabiliteés de ce département. Les standars de la qualite
environnementale sont Gtablis et mis en vigueur par cette unité.

Département des Upérations et de 1'entretien. Ce département est en

charge de l'opération et de 1'entretien des ouvrages communs, nctamment

le Barrage Manantali, le Barrage Diama, le systéme de Navigation et le ré-
seau €lectrique. Les bureaux de ces divisions seront localisés dans leurs

régions respectives. Stant donné la longue distance entre les Barrages Ma-
nantali et Diama (environ 1200 km), la division des opérations et de 1'en~
tretien sera établie dans le centre de la vallée & Bakel dans le but d'o-

pérer et maintenir les facilités lans la vallée. Le Bureau de la Coordina-
tion des Opérations coordonne 1'opération journalidre du systéme et est en

contact avec les agences nationales chargées de 1'exécution du projet dans
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leurs pays respectifs,

Département de 1'Administration des Contrats. La plupart des faci-

-

lités principales du projet de Développement du fleuve Sénégal sont cons-
truites par des compagnies Ctrangdres. L'administration de ces contrats
sera faite par ce département. Le Département de 1'Administration des
Contrats travaille intimement avee le Dépurtement de la Construction et
de la Conception de fagon i établir des estimés de construction et ins-

pecter les projets qui sont en progrds.

Département du Geénie de Conception et de Construction. La plupart

du personnel ingénicur sera dans ce département qui fait la conception
et construit des petites facilitdés, en plus d'inspecter la construction
des projets qui sont entrepris par des compagnies externes sous contrat
par l'organisation.

Département de l'quluacion du projet. Ce département é&value la per-

formance du projet par rapport aux buts et objectifs visés par 1'organi-
sation. Des recommandations sont faites au Directeur a propos des étapes
d suivre dans le but d'amcliorer la pertormance de 1'organisation. Le Dé-
partement de 1'Evaluation du Projet agit comme une unité de traitement
des données de performance obtenues des départements et pourvoit le Se-
crétaire Général, par !'entremise du Directeur, avec 1'information & pro-

pos de la performance globale de 1l'organisation.

Département de la Navigation. La gestion du systéme de navigation

est la responsabilité de ce département.

Département de la Planification. La planification des facilités ul-

térieures est coordonnée par ce département. I1 posséde également la res-
ponsabilité de recueillir les données requises pour la planification et

la recherche.
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Département de l'ﬁnergie. La composante hydroélectrique du projet

ast gérée par ce département.,

Département de 1'Approvisionnement en Fay. Ce département est res-

ponsable de la composante du projet traitant de 1'approvisionnemnt en
edu et a rapport avec les usages des secteurs agricole, municipal et
industriel.

Département du Service de l'Informatique. Ce département agit en

. § R . . L 3 P . P ' ~
tant qu'agence de services et fournit des services informatiques 3 tous

les autres diépartements.

Problémes potenticls: Il existe plusieurs probl&mes rencontrés dans la

plupart des orpganisations dans les pays en voie de développement et le
programme de Développement du Fleuve Sénépgal ne sera pas immunisé con-
tre eux. En conséquence, il est crucial que ses problémes soient recon-
nus dés le débet et que des efforts soient entrepris pou- éviter les
enbliches suivantes:

Controle des colts. Le contrSle des cofits est 1'un des problémes les

plus répandus concernant les organisations dans les pays en voie de déve-
loppement. Ceci est spécialement exact dans le cas des frais généraux. Un
systéme interne de vérification des comptes et de contrdle des coflits doit
étre établi de fagon a contrCler les coQts sans cesse grandissant qui ren-
dent les prejets économiquement inefficaces. _e Département de la Finance
est un choix logique pour un tel systéme de contrSle des cofits.

Contrdle de la dimension. La dimension d'une organisation doit &tre

en rapport avec la charge de travail. La dimension d'une organisation pu-
blique s'accroit souvent 3 un rythme plus rapide que sa charge de travail.

Ce probléme de surplus de personnel devrait 8tre &vité en centralisant 1l'em-
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bauche du personnel et en instaurant une limite sur la portion du bud-
get annuel prévue pour les salaires.

Polarisation politique. Le danger d'une polarisation politique

est omniprésente dans les organisations multi-nationales telle 1'Auto-
rité du Développement du fleuve Séndégal., L'expirience dans d'autres
pays a montré que chaque nation va souvent tenter d'embaucher leurs
propres citovens et de poursuivre leurs propres intdéréts nationaux
plutdt que les buts d'ensemble de 1l'organisation. Ce probléme peut
surgir dans le cas de l'Autoritd du Développement du fleuve Sénégal

si 1l'une ou l'autre des nations participantes a 1'impression que les

bénéfices économiques du projet ne sont pas justement ou également

distribuéds entre les pays riverains et que la charge fiscale n'est pas

. .
- -

¢ ‘ T
artagée par tous les payvs d'une facon équitable. Lorsque ce probléme
=3 J v

4

survient, il doit &étre négocié au niveau le plus haut de fagen a éviter
la polarisation de l'organisation 1 tous les niveaux.

La polarisation politique est souvent reliSe & la localisation géo-
graphique du projet et 3 la distribution des cotlits et bénéfices. Moris
(1984) mentionne que "lorsque les profits sont reliés & 1'emplacement,
il devrait @tre anticipé que des décisions liées 3 l'emplacement peuvent

" Les situations problématiques suivantes sont citées

devenir politisées.
par Moris (1984) comme étant des ''Legons d'Expérience' et peuvent se rap-
porter aussi bien au projet de Développement du fleuve Sénégal:

1. '"Les projets dont les sorties dépendent d'une coopération régulié-
re entre des agences ou ministéres distincts sont trés difficiles a insti-

tutionnaliser."

2. '"Le personnel de l'agence constitue le premier groupe bénéficiaire
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dont 1'influence peut altérer la distribution des profits aux clients."
3. '"Dans le cas d'agences orientses verticalement, le personnel du
niveau médian constitue frequemment un faible maillon et ne se comporte
pas de fagon 4 atteindre un impact maximun dons le domaine."
4. "Le débit limité ou sajsonnier d'argent comptant au niveau de
la communauté est typique de 1'agriculture de subsistance et contraint

fortement le recouvrement des revenus."



CHAPITRE VIII

LES FRAIS DES USAGERS

Discussion Générale

-

I1 devrait étre clair que les frais des usagers qui sont générés 3
1'intérieur du modéle d'allocation des cofits sont pour le but d'allouer
les colits aux pays ainsi que de calculer les '"cashi-flows" et les exi-
gences de remboursement par secteur et par pavs. Tel qu'indiqudé dans le
manuel de l'usager et dans d'autres rapports (par exemple, le Rapport 1),
ces autres frais peuvent ou non étre utilisés pour fixer les prix des
services founis par le projet pour pluzivurs raisons, la plus importante
étant l'ensemble des hypothdses qui ont étd émises en rapport avec le
projet de développement. Dans chacun des cas, les benéfices tirds des
services etalent basés i partir des movennes des colte, des prix et de
la production. L'utilisatlion de valeurs movennes pour calculer I.:.s frais
des usages ignore l'occurence plausible d'une productivité décroissante
et/ou la demande pour ces services sur 1'ensem:le de la production. Par
exemple, la production agricole sera moins profitable pour les usagers
qui ont des sols plus nauvres ou ayant d'autres limitations sur la pro-
ductivité (par exemple des problémes locaux e salinité). De plus, méme
si le transport d'importants biens d'exportation est censé avoir un colt
"moyen'. il est clair que les marchés sont distribués spatialement de

telle sorte que l'on s'attend & ce que la profitabilité décroilt avec la
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distance & partir des marchés régionaux. Les fermiers ayant une profi-
tabilité plus basse ne seront pas enclins 3 payer les frais des usagers
excédant la valeur du produit marginal de 1'eau (comparé a la valeur du
produit moven utilisé dans le moddle). Par conséquent, 1l y aura peu

de bomnes raisons pour que ces fermiers utilisent les services du pro-
jet et les taux de développement vy résultant seront plus faibles que
prévus si les frais d'usager vénérés dans le modéle sont utilisés pour
des services de fixation des prix. La vente des services de navigation
et de 1'électricité peuvent faire face 3 des différences de valeurs mar-
ginales-moyennes similaires. Upn autre probléme trés important relatif
aux services de fixation des prix est l'existence, ou le potentiel d'ex-
istence, de différences dans la profitabilité ou la capacité de rembour-
sement qui peut résulter d'une politique interne nationale. Le modéle
d'allocation des cofits utilise les prix mondiaux et admet souvent des
Structures consistantes de colt parmi tous les pays (les colts de trans-
port sont une exception). Li ol une politique interne nationale, telle
les taxes ou 1'investissement pour supporter L'infrastructure, change la
profitabilité d'une certaine entreprise entre des pays, la fixation des
prix de services au frais de 1'usager tel que calculé par le modéle peut
causer des effets décourageants i 1'intérieur d'un pays donné. L'établis-~
sement des prix pour des services du projet doit inclure la considéra-
tion Jdes valeurs marginales réelles de ces services de fagon 3 ce que
les effets décourageants face 3 leur utilisation ne soient pas un pro-
bléme. Il est 4 noter que si 1'on prévoit des prix constants pour les
services et ce, pour tous les usagers, ces prix ne doivent pas &tre plus

élevés que ia valeur la plus faible du produit marginal ou de la capaci-
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té de remboursement, & défaut de quoi les usagers marginaux n'auront
pas une bonne raison d'utiliser ces services et les taux de développe-
ment seront plus faibles que projetés. Un changement dans 1'allocation
des colts est attendu dans le cas oi le développement est plus lent.
Toutefois, le financement du programme de Développement du fleuve
Sénégal se fait par des cmprunts en provenance d'une multitude de sour—
ces et il doit &tre remboursé. Ceci nécessite la perception des frais
d'usagers suivant une fagon pratique et systématique. Les trois pro-
duits du projet, 1l'approvisionnement en eau, la puissance hydroélectri-
que et la navigation, sont considérés comme étant des biens produits
par le projet. Le Bureau des Comptes aux Usagers, sous le Département
de la Finance (voir Figure 26) est en charge de la perception des frais
en provenance des pays riverains. 11 y aura trois branches i 1'inté-
rieur du Bureau des Comptes aux Usagers, un pour chaque produit. Il
faut souligner que 1'OMVS pergoit ses frais d'utilisation 2 partir des
pays riverains et n'aura pas affaire avec les usagers individuels dans
chaque pays. Il est de la responsabilité de chaque nation d'établir un

-

systéme d'établissement et de perception des frais.

Approvisionnement en Eau

Ceci est, parmi les trois produits auquels des frais des usagers
sont percgus, le produit le plus complexe en raison du grand nombre d'u-
tilisateurs et aussi de la difficulté i mesurer et suivre 1'utilisation
de l'eau partout sur le bassin.

Dans le modéle, il est supposé que le service en eau ne fournit que
des bénéfices en irrigation, quoique le projet inclut véritablement une

augmentation des eaux industrielle et culinaire pour Nouakchott et Dakar,



106

tout comme pour certaines autres localités. L'on s'attend a ce que la
capacité de paiement pour 1'eau culinaire soit plus élevée que pour

1'eau agricole, si le patron des autres pays est représentatif. Toute-—
fois, la capacité de remboursement pourrait possiblement changer con-

sidérablement parmi les localités.

Utilisation industrielle de 1'eau

Le nombre d'industries utilisant 1'eau est petit comparativement
aux autres usagers de 1'eau. En conséquence, il est facile d'installer
des compteurs ou d'estimer la consommation mensuelle pour chaque in-
dustrie et de les facturer suivant le volume d'eau soutiré de la rivia-

re.

Usage municipal de 1'eau

Les communautés localisées dans la vallée soutireront leur eau do-
mestique & partir du fleuve Sénégal avec 1'aide de stations de pompage.
Ces stations peuvent &tre construites et opérées par les municipalités
elles-mémes ou par 1'OMVS. Dans les deux cas il sera relativement aisé
de mesurer ou d'estimer la consommation de 1'eau pour chaque communauté

en se basant sur la population.

Usage agricole de 1'eau

Eventuellement, le plus important utilisateur de 1'eau dans la vallée
sera le secteur agricole. L'utilisation agricole majeure de 1'eau est par
l'irrigation. Enormément d'attention doit Etre apportée aux conséquences
économiques de la perception des frais chez les fermiers.

L'estimation des profits de 1la production agricole s'est basée d'aprés

la productivité moyenne, les prix et les colits pour toutes les sorties
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dans tous les pays. Il existe plusieurs variables qui peuvent causer
la valeur marginals de 1'eau 3 8tre azu-dessus ou en-dessous de la va-
leur moyenne de l'eau d'irrigation. La qualité du s0l, l'intrusion sa-
line et 1l'emplacement ont étd mentionnés. Dans chaque cas, 1'on s'at~
tend d ce que les périmitres qui sont prés des marchés, qui ont un
bon sol et qui ne souffrent pas de problémes de salinité, aient une
profitabilit¢ plus haute que la moyenne, tandis que d'autres irriga-
teurs auront une profitabilité plus faible. Les politiques sur la
fixation des prix des entrées et de la marchandise peuvent avoir un
effet substantiel sur la profitabilité de la ferme. Si les prix des
biens sont maintenus # un faible niveau pour le bénéfice des consom—
mateurs tandis que les entrées importées dans les fermes sont lour-
dement taxées, l'on doit s'attendre i ce que la profitabilité soit
faible et que les prix relativement &levés des services causent une
r&duction ou un échec du développement. Tandis que le modéle d'allo-
cation des colits n'endosse pas la plupart de ces politiques dans une
tentative de traiter les coiits d'allocation comme étant indépendants
de la politique nationale, les schiémas de fixation des prix doivent
définitivement impliquer ces considérations. D'autres raisons exis—
tent a propos des différences dans les profitabilités de fermes, mais
la conclusion est la méme. Toutefois et par quiconque, les prix pour
les services du projet sont établis, la capacité 3 payer marginale

plutdt que moyenne est la variable critique.

Service de 1'fnergie

Tout comme pour l'agriculture, la valeur de 1'énergie hydroélectri-
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que peut varier avec les usagers et les conditions. En supposant que
les bénéfices aux usagers de 1"énergie hydroélectrique sont basés d'a-
prés des &conomies de colits par rapport a 1'énergie thermique, les po-
litiques qui modifrent les colits et prix de l'¢énergie dans un pays vont
changer les objectifs 4 propos de 1'utilisation de 1'¢énergie hydroélec-
trique. Les divers usapers vont Cpalement avoir différentes capacités

d payer pour 1'énergie hvdroc¢lectrique, indiftéremment aux cconomies
des colts. Une hypothése tmplicite d'une demande partfaitement elastique
pour 1'énergie électrique est présentée dans le modéle: ¢'est-i-dive
qu'il est supposé que toure l'énergic produite sera demandde par les u-
sagers. L'incertitude en rapport aux systémes de distribution et la fi-
abilité peuvent aussi modifier la valeur et la bonne velonté d payer
pour 1'énergie a 1'industriel ou au municipal. Ces considérations sont
cruciales pour les politiques de fixation des prix des services i 1'in-

térieur des pays.

Service de la Navigation

Les restrictions & propos de la fixation des prix pour les services
de la navigation sont les mémes que celles pour les autres services: la
capacité ou la bonne volonté de payer pour ces services peut différer
parmi les usagers, selon leurs économies de coiit spécifiques, et parmi
les pays, en raison d'une taxation nationale ou d'autres politiques. Les
raisons d'utiliser le systéme de navigation doivent &tre présentes de
fagon 3 ce que le développement de ce service s'effectue tel que projeté,
La politique de fixation des prix du service doit &8tre consistante avec

les valeurs marginales des services.
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Fixation des Prix des Services et Perception des Frais

I1 existe plusieurs approches pour établir les prix qui sont utili-
sées par les services publics et les apences hvdrauliques a l'intérieur
des Etats-Unis. Lorsque les cotts marginal et moven de livraison du ser-
vice s'accroissent, le schéma de fixation du prix qui est Economiquement
efficace est d'établir les prix au cofit marginal. Toutefois, il semble
y avoir un consensus parmi les économistes, A savoir que pour les pro-
jets ayant des colit movens c¢t/ou marginaux de livraison des services qui
décroissent (que 1'on rencontre dans la plupart des projets hvdrauliques
d grande échelle), une certaine forme de schiéma de fixation optimale des
prix de type Ramsey est la plus dconomiquement efficace. Cette approche
utilise la capacité ou la volonté des usagers 3 paver, représentée par
leur élasticité de la demande pour le service, comme base pour calculer
les prix appropriés. Les usagers sont siéparés en groupes Seneraux pour
lesquels une demande générale pour le service peut 8tre obternue (tels
les usagers de l'eau industrielle, municipale et asricole, ot 1'élasti-
cité de la demande est Gtablie par le pourcentdye de changement en quan-—
tité utilisdée en rapport a un faible pourcentage de changement du prix),
et les prix sont fixés de telle sorte que la différence entre le prix
du service et le colt marginal pour fournir ce service par rapport au
prix est inversement proportionnelle 3 la valeur absolue de 1'élasticité

de la demande. Ce qui se traduit par:

P, - MC.
€ ( 1 1) = constante

D, P,
i i
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ol
ED = 1'élasticité de la demande pour le iéme groupe de consommateurs
i
Py = le prix pour le idme groupe de biens
MCi = le cout marginal de livraison du bien au iéme groupe
i g g

Les pratiques de Ramsev sur la fixation des prix sont fréquemment appro-
ximées par la gestion des utilitas publiques aux E.U. Les usagers de la
maison (domestiques) paient des taux pour l'eau et pour l'électricité
qui sont plus &levdés que les taux affectés aux usagers industriels, qui
paient en retour des taux plus &élevés que ceux atfectés aux usagers a-
gricoles.

Dans la mesure od 1'approvisionnement en eau est concerné, 1'agri-
culture est 1l'usager principal. Concernant 1'agriculture, il existe
quatre alterpnatives pour établir les frais:

Le plan de paiement complet. Avec ce plan, 1'on fait payer les frais
{ . [ 5

complets aux usagers agricoles pour leur fournir adéquatement de 1'eau.
Les fermiers quil changent leur awriculture par alimentation pluviale pour
une agriculture irrigude ne sont pas en mesure de paver le colit global de
1l'eau en plus de leurs investissements initiaux dans les semences, 1'en-
grais et 1l'équipement. Ceci est particuliérement vrai durant les quelques
premi€res années de l'entreprise agricole irriguée.

Le plan de paiement partiel. Selon ce plan, l'eau d'irrigation est

subventionnée, soit par les pays eux-mémes ou par le secteur hydroélec-
trique et par les usagers municipaux ou industriels de 1'eau. Ce schéma
a eté utilisé avec succds par le U.S. Bureau of Reclamation dans le but
de stimuler le développement de 1l'agriculture irriguée dans les régions

arides des Etats-Unis. L'approche de la fixation des prix de Ramsey peut
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convenir pour un tel plan de paiement partiel.

Le plan de paiement graduel. Selon ce plan, les frais des usagers

pergus des fermicers changent graduellement de 1'absence de frais pendant
les quelques premicres annces jusqu'au paiement complet durant les der-
nieéres anndes de la vie du projet. Ce schéma est congu pour aider les
fermiers 3 accroltre leur base Gconomique et 3 affronter les investisse—
ments iuitiaux de la période "de réchauffement" du projet.

Le plan de paiement sans frais. Dans ce cas, aucun frais n'est pergy

des fermiers et le fardeau {iscal complet est porté par les gouvernements
ou bien par le secteur hvdrodélectrique et par les usagers municipaux et
industriels. Ce schéma reconnait le fait que les usdpers agricoles auront
les bénéfices marginaux les plus faibles des trois principaux usagers de
1'eau et ont besoin du maximum d'aide financiére, quoique ceci ne soit
clairement pas Cconomiquement efficace.

D'autres schémas qui ont été utilisés inéluent la décroissance ou
1'augmentation des taux de groupe (od les taux baissent ou augmentent a-
vec 1'augmentation de 1'utilisation d'un service), ainsi que des modifi-
cations a ces schémas (voir Sichel et Gees 1981 pour une revue des pra-
tiques de fixation des prix et de 1'économique de l'utilité publique aux
E.U.). Ces schémas m@nent fréquemment i une sur ou sous-utilisation du
service comparée aux niveaux d'utilisation économiquement efficace.

Un probléme final concernant la fixation des prix des services impli-
que les biens spécifiques dont les prix doivent &tre &tablis ainsi que
les méthodes de mesure et d'enregistrement de 1'usage de ces services.
Clairement, le service consommé est le bien approprié auquel le prix est

appliqué. Par conséquent, 1'usager répond aux prix du bien lui-méme en



112

termes de niveaux d'utilisation. Certains problémes surgissent toute-
fois dans le Développement du fleuve Sénégal,

Tout d'abord, 1'eau agricole est livrée dans le chenal existant du
fleuve, et non pas par des canaux qui peuvent €tre jaugés. La méthode
la plus efficace de retrait est par le biais de ~rrandes stations de pom-
page qui sont construites et onérées par des agences nationales appro-
priées, par rapport aux petites pompes tlottantes opérides par les fer-
miers. Dans le cas de grandes stations de pompage, le volume de 1'eau
peut aisément &tre mesurdé et les frais appropriés peuvent étre perqus.

La pratique historique a impliqué 1'obteution sans frais de 1'eau
a8 partir du fleuve (récemuent par le moyen de pompes). [l est douteux
que les irrigateurs accepteront des frais Sur une eau qui était aupa-
ravant gratuite; il sera trds difficile de déterminer quelle eau est
fournie par le projet et laquelle avrait été disponible dans le fleuve
sans le projet. Si les irrigateurs veulent, ou peuvent étre forcés, de
payer pour n'importe quelle et pour toute 1'eau utilisée, 3 n'importe

quel prix, des pompes avec compteurs fourniront le moyen d'aprés le-

Jl

quel les frais seront pergus. Il est 4 noter toutefois que le succds
du projet dépend dans une forte mesure de la participation des usagers.
Devoir payer pour l'eau peut causer une réduction de l'activité de 1'ir-
rigation en réponse au''droit de propriété" historique de 1'eau dans le
fleuve. Des approches alternatives de perception peuvent inclure les ta-
Xes sur les terres ou autres, mais elles ne sont pas nécessairement re-
liées a l'usage de 1'eau et peuvent tout aussi bien altérer les taux de
participation et de développement.

Le service de 1'énergie est le plus facile des produits 3 mesurer,
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contrdler et en recueillir des frais. Tous les nsages de 1'électricité
seront relevés au compteur et facturés en conséquence. Une situation
similaire & l'agriculture existe en rapport avce la navigation.

Etant donné que le fleuve Sénégal s'écoule le long des frontidres
de la Mauritanie et du Sénégal sur plus de 80 pour cent de sa longueur
navigable, il serait difficile de laisser le contrdle et 1'administra-
tion de la navigation aux nations individuelles. Une fraction signi-
ficative de |'augmentation de la cargaison navale peut provenir d'entre-
prises non commerciales (telles les familles). Avec un aceds historique
au fleuve qui était gratuit, et en considérant que le contrdle de 1'usa-
ge du fleuve sera impossible, au moins une fraction du tonnage ne sera
vraisemblablement pas sujet 3 une perception des frais. Des movens peu-
vent permettre d'iviter les frais de navigation par 1'envoi de biens
dans des carygos non commerciaux, en supposant que des frais plus éleves
seront chargés aux cargaisons commerciales. Une structure organisation-
nelle possible est de former une compagnie internationale semi-publique
qui sera en charge de toute la navigation sur le bassin. Cette compa-
gnie peut percevoir les frais des usagers soit par l'ajout de taxes sur
1l'essence vendue en certains endroits le long du fleuve ou en ayant des
stations de contréle le long de la rividre qui enregistreront la distan-
ce de parcours et le poids de la cargaison transportée par chaque navire.
Une troisieéme méthode pour percevoir les frais des usagers pour la navi-
gation fluviale est par 1'émission de permis d'opération pour tous les
navireZ utilisant le fleuve. Des frais annuels appropriés peuvent &tre
chargés pour ces permis suivant la dimension de chaque navire. Ici encore,

toutefois, 1l'effet sur les motifs d'utiliser le systéme doit &tre considéré.
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En conclusicn, méme si aucune étude intensive concernant le systéme
approprié de fixation des prix n'a été taite, il devrait &tre évident
que 1'établissemenc et la perception des frais ne sont pas des tAches
simples et directes. 11 y a un risque, qui est peut-étre &levé, d'effets
significatifs sur les tauy de developpement de 1'incitation ou de décou—
ragement a utiliser les services, résultant de la fixation des prix et
de la perception des frais. Ces effets doivent étre pris en ligne de comp-

te.



CHAPITRE IX

RESUME

Document ation

Le Projet de Développement du fleuve S5énégal est un programme de dé-
veloppement des ressources hydrauliques intégré 3 1'échelle du bassin. Le
Bassin versant du fleuve Scéndpal est partagd entre les pavs du Sénégal,
du Mali et de la Mauritanie. Deux barrages (Manantali et Diama) sont en
voie de construction de tacon 3 produire de 1'¢lectricitdé, un approvision-
nement en eau, et a améliorer la navigation sur le fleuve. Cette otude se
concentre sur la structure organisationnelle du corps international de

gestion et propose trois alternatives pour cette structure.

Théorie de la Conception de 1'Organisation

La conception de l'organisation est le processus par lequel les gé-
rants créent une structure des taches et de 1'autorité. Les décisions de
conception suivantes doivent &tre faites de facon 3 définir les caracté-
ristiques de la structure de 1'organisation:

1. Dimension de 1'ouvrage

2. Départementalisation

3. Envergure du contréle

4. DElégation de 1'autorité

Les caractéristiques suivantes sont considérées dans la description de
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la nature de 1'organisation:
1. Formalisation
2. Centralisation

3. Complexité

Conception de la Macro-Organisation

Le design de 1a macro-organisation est le processus par lequel le sty-
le d'ensemble et les caractéristiques de la structure de 1'organisation
sont sélectionnés. Deux principales théories de conception de l'organisa-
tion sont décrites: la théorie universelle et la théorie de 1'éventualité.
La théorie universelle de conception consiste en des théories de concep-
tion classique, bureaucratique et systéme 4. La thoorie de conception se-
lon 1'éventualité est la méthode de "state-of-the-art' dans la concep:ion

de 1'organisation.

Vue d'Ensemble d'Organisations Américaines

Quatre organisations de ressources hvdrauliques ont &té analysées con-
cernant leur structure organisationnelle. Ce sont: la Tennessee Valley Au-
thority, la Upper colorado Region, la California Department of Water Resour—-
ces, et la Coachella Valley Water District. Les caractéristiques organisa-

tionnelles de ces institurions sont comparées au Tableau 2 du Chapitre IV.

Bassins Versants Internationaux

Les caractéristiques hydrologiques d'une riviére demeurent inchangées
lorsqu'elle traverse ou s'écoule le leng d'une frontidre politique. Toute-

fois, des changements majeurs se produisent fréquemment dans 1'atmosphére
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politique & l1'intérieur de laquelle les eaux peuvent €tre utilisées. La

coopération entre les pays riverains d'une rividre internationale est

nécessaire de fagon 3 développer efficacement les ressources du bassin.
Certains des aspects institutionnels et légaux du développement de

bassiis internationaux sont considérés,

Structures Organisationnelles Proposées

Un modéle intégré est uililisé pour développer trois alternatives con-
cernant la structure organisationnelle du Projet du Bassin versant du
fleuve Sénégal (voir la Figure 23 au Chapitre VII). Les étapes suivantes
sont effectuées pour atteindre ce but:

1. Identification de la tiche

2. Choix d'une théorie de conception de 1'organisation

3. Décisions clés de conceppion (c'est-a-dire la division du travail,
la départementalisation et 1l'envergure du contrdle)

4. Dimension organisationnelle (c'est-a-dire la formalisation, la
standardisation et la centralisation)

5. Facteurs environnementaux

6. Efficacité organisationnelle

Les trois alternatives proposées (présentées aux Figure 24, 25, 26) va-
rient selon la base sur laquelle les tAches sont groupées. En d'autres ter-
mes, elles différent par la fagon dont elles ont été départementalisées.
Elles se déplacent sur un continuum, avec la départementalisation fonction-
nelle d une extrémité et celle selon les produits sur 1'autre, avec un mélan-
ge des dJeux au milieu. La départementalisation mixte (Figure 26) est 1'al-

ternative préférée en raison de son utilisation efficace des ressources et
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de 1'aisance de la coordination.

La conception de 1'organisation est un processus évolutif et dynami-
que. Elle doit commencer au niveau macroscopique et concevoir la struc-
ture de 1'organisation dans son ensemble. La specification au départ des
détails de la structure d'une orpanisation crée une organisation rigide
et non évolutive qui ne peut pas s'adapter aux clreonstances opératoires
de son environnement. Lorsqu'une nouvelle organisation est envisagée, com-
me c'est le cas pour la gestion du Projet du Bassin du Fleuve Sénégal, la
Structure de gestion doit étre congue et spécifiée dansg son ensemble. Pen-
dant les stades initiaux de son opération, la pecformance de 1'organisa-
tion est continuellement contrdldoe. subscquemnment , sur La base de cette
information, la structure de T'organisation est modifice dans le but de
s'ajuster aux besoins des processus ¢volutifs de 1'organisation. En con-
séquence, la tentative de councevoir des structures alternatives de con-
ceptinn de l'organisation pour l'autorité de gestion du Bassin du fleuve
Sénégal n'est simplement qu'un premier essal de ce processus évolutif et

ne peut pas concerner les aspects micro-organisationnels de la conception.
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