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SOMMAIRE
 

Structures d'Administration Propos~es pour le
 

Programme de D~veloppement du Fleuve S~n~gal.
 

La structure de gestion de l'Organisation pour la Mise en Valeur du
 

Fleuve S~n~gal (QMVS) est le sujet de cette 6tude. Le programme de drve­

loppement de l'OMVS est 
revu en plus de certaines informations de base.
 

Le champ du desrgn d'une organisation est prdsent6 comme 6Lant le pro­

cessus par lequel des structures do K~ches et dlautorit3 sont cr66es. Les 

deux principales th6orios de conception de 1'organisation (c'est- -dire 

les thdories universelle et d'6ventualit6) sonL examin6es. La division de
 

l'ouvrage, la dcpartementalisation, l'envergure du contr~le et 
la d~l~ga-­

tion de l'autorit6 sont revues en tant que d6cisions-cl]s de conception.
 

De plus, un survol des structures organisationnelles de quacre institu­

tions d'amtnagement hydraulique am~ricaines sont passdes 
en revue en plus
 

des aspects institutionnels relatifs au d~veloppement de bassins de rivi6­

res internationales. Finalement, trois alternatives sont ddvelopp~es 
con­

cernant la structure organisationnelle du projet de d6veloppement du fleu­

ve S~n~gal et une brave discussion concernant la perception des 
frais des
 

usagers est Ggalement prdsent6e.
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CHAPITRE I
 

INTRODUCTION
 

Les croissances 6conomique et d~mographique des quelques dernigres 

d~cades ant r6sult6 en une augmentation de In demande en eau partout 

dans le monde. Consdqucmmenc, des ojecs hydriqucs de totes dimensions 

ant W et sont priscntemurt dveloppds, en parttculicr dans les regions 

en voie de dveloppement. L'etablssemant d'or.;;mis e ,is internationaux de 

financement, en particulier li International Monetiarv Lund et Ia Inter­

national Bank for Rural Devel]opment (World Bank), et d'organismes natio­

naux tel la U.S. Agency for International Development, ont rendu possi­

ble le support financier A plusieurs nations du "Tiers-Monde' concernant 

les projets do diveloppement hydrique. Ces projets de ddveloppement ont 

amen6 la ncessit6 d'institutions de gestion durant les phases de d6ve­

loppement et d'implantation. L'introduction de nouvelles technologies 

d'irrigation a alt6r6 les institutions traditionnelles. A mesure que lee 

projets daviennent plus sophistiquds, le besoin d'organismes de gestion 

efficaces et productifs devient plus vital. Par exemple, un projet d'ir­

rigation a capitaux intensifs (machinerie) requiert un cadre de travail
 

institutionnel plus complexe qu'un projet avec main-d'oeuvre intensive.
 

Les comptences administratives et de gestion sont tris limit~es
 

dans la plupart des pays en voje de d6veloppement. Kiggundee et al.(1983)
 

mentionnent que plus de 70 pour cent de la population mondiale vit dans
 

des nations en voie d d~veloppement oQ les problimes administratifs me­
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nacent la survie de plusieurs projets. Plusieur, de ces pays se sont 

engagis dans des projets de developp.ment rydr~que ambitieux. Le pro­

gramme de D.veloppcment du Fleuv qn ,il (Afrique do 1'Ouest) en est 

un exemple, A11'in to rieur duquel t-ois pav'; faisant partie d'un mane 

Bassin sont impliquis daus un projet majeur do d;veloppement hvdrique, 

Les phases de planification et de construction de la plupart des 

projets hydriques en rAgion en voie de diveloppement sont mentes par 

de grandes compagnies nternationales dont A. centre d'op6rations est 

A l'intirieur do ces pays. Lorsque la phase de construction est com­

pl~t~e, les firmes O5trangares partent et le pays hSte est mis en face 

de deux problimes potentiels concernant .'opdration efficace du pro­

jet: 

1. La technologie requiss pour oparer le projet n'est peut- tre 

pas appropriae aux conditions du pays 
(en d'autres termes, le pur 

transfert d'une technologie s~phistiquie n'est pas la solution aux 

problimes de la plupart des pays en vole do ddveloppement). 

2. Le pays pout manquer en comp6tences gestionnaires et en struc.­

tures institutionnelles pour opdret de faqon efticace le projet. 

Le but de cette 6tude est d'aborder le second problhme, c'est-A­

dire la conception de la structure institutionnelle. Diverses 
formes
 

de conceptions institutionnelles sont discut 
as et leurs applications
 

aux projets de ressources hydrauliques sont damontraes pour les 
r­

gions ddveloppaes et aussi 
pour celles en voie do daveloppement. Con­

cernant la derniare catagorie, le Projet de Dveloppement du Fleuve
 

Snagal en Afrique de l'Ouest est utilis6 comme itude de cas.
 



CHAPITRE II
 

CONCEPTION DE L'ORGANISATION: UN SURVOL
 

La zonception de l'organisation est le processus par lequel les ges­

tionnaircs cr~ent 
une structure des t,Iches 
et de pouvoir ((;ibson et al.
 

1982). Dans cette procedure, Ic's 
profits relatifs des structures alter­

natives concernant les taches 
 pouvoirs sont 6valu6s. Pour faire la
 

conception d'une structure d'organisation, il est n6cessaire de formuler 

des sous-units suivant un certain critre rationnel et ensuite d'int6­

grer (relier) 
ces unitu-s seloni certains moyens de coordination pour cre­

er une organisation cahtrente.
 

Dcisions de Conception
 

Les questions suivantes 
sont adressdes comme base de structure de
 

n'importe quelle organisation.
 

Repartition du travail
 

La tache d'une unit6 d'une organisation est successivement divis~e
 

en 
des ouvrages plus petits et plus spdcialisds. Ces ouvrages sont par
 

la suite attribuds aux individus. Par exemple, plut3t que d'avoir deux
 

6lectriciens effectuant 6galement des rdparations m~caniques, la tache
 

totale est rdpartie entre un 61ectricien et un mecanicien. Une ddcision
 

c16 en conception de l'organisation concerne 
l' tendue 5 laquelle les
 

ouvrages sont spdcialisds. Les adhdrents de 
la division d'une tache en
 

plusieurs petits ouvrages mentionnent les avantages suivants:
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1. L'entratnement (l'ducation) est 
grandement simplifih, ce qui
 

r~duit les coats pour l'entralnement.
 

2. Les employis deviennent habiles dans leurs tches. 

Evidemment, tl y a urn iJmite i a spcialisation a l'int~rieur
 

d'une organisation, L'ouvrage doAt 
 exister en quanttis suffisantes 5
 

l'int~rieur d'un emploi specidlis6 pour maintenir 1'employ occupe.
 

D-partementalisation
 

Les tflches usuelles et intimement reli~es sont regroup&es pour for­

mer une unitQ d'une organisation. Une tache majeure dans le processus
 

de d~partementalisation consiste a d~finir une base commune combinant
 

les taches en une unitc. 11 existe 
plusieurs bases de dipartementalisa­

tion, incluant les suivantes (Gibson et al. 1982):
 

Dpartementalisation fonctionnelle. 
 Les emplois sont regroup6s sui­

vant 
 leurs fonctions. Un exemple de ce type de d~partementalisation est 

la Division Oldsmobile de General Motors. Ses fonctions (dpartements) 

sont l'ing~nierie, ±a production, la fabrication, la qualitN, la distri­

bution, la finance et le personnel (voir la Figure 1). La dipartementa­

lisation fouctionnelLe est .e syst5me le plus ripandu. A] ast logique de 

regrouper les sp~cialistes d'un domaine a l'int~rieur d'un departement. 

Cette base de regroupement tente de maximiser 1'efficacitQ d'une organi­

sation. Do plus, les gens avec une formation professionnelle similaire 

se sentent plus ) l'aise lorsqu'ils travaillent ensemble. Par exemple, 

un informaticien peut communiquer plus ais~ment avec d'autres informati­

ciens. D'autre part, il y a des disavantages Lips a la d~partementalisa­

tion fonctionnelle. Par exemple, ii est quelquefois possible que les 

buts poursuivis par be dpartement interfirent avec les buts de 1'organi­
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sation.
 

Dpartementalisation territoriale. 
Les d~partements sont cr66s
 

d'apr~s leur Jocalisation geographique. Ceci est largement utilis6
 

dans les grandes organisatlori ot la coordination centraisee est dif­

ficile. Le U.S. Bureau of Roeclamation utilise ce syst~me de d parte­

mentalisation (Figure 2). L'un des avantages de ce svst~me est i'habi­

let6 de se concentrer stir 
 les besoins de chaque territoire et de pou­

voir 6valuer la performance des services renldus dans chaque 
 region. 

Dpartementalisation par produits. 
Les prodults peuvent servir de
 

base pour la dfpartementa]isatior; d'organisat Lons grandes et diversi­

fi~es. Ceci 
permet une de centra.isatIon accrue 2t urie coordiriation 6­

troite entre 
 les dLffLrentes unit'3s d'un d~plarteienc. Les gestionnai­

res peuvent devoir ttablir des buts pour la performance de leurs d6­

partements. La performance relle est 
compar~e 5 la performance anti­

cip~e S la fin do la priode. Kimberly-Clark Corporation utilise ce ty­

pe de dpartementalisation (Figure 3). 

Departementalisatioa selon le client. Sous 
ce type de d~partementa­

lisation, les 
unitOs de base sont formes suivant le type de clients 

(utilisateurs) servi par lorganisation. A titre d'exemple, certaines
 

universit~s ont un 
personnel diff~rent pour les 6tudiants de soir et de
 

jour.
 

Xepartementalisation mixte. 
 Certaines organisations ont combin6
 

deux ou plusieurs des bases mentionn~es plus haut pour que la d~parte­

ientalisation corresponde a leur organisation.
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Commissioner
 

I 
Regional Director
 

of 

Pacific Northwest


I 
Regional Director
 

Mid-Pac 1F Ic 

Regional Director
 
oF 

Lower Colorado
 

I 
Regional Director
 

oF 

Upper Colorado
 

Regional Director
 

oF 

Southwest


I 
Regional Director 

Regional Director 1 
oF 

Lower Missouri River 

Figure 2. Organigramme simplifi6 de 1'organisation du Bureau of Recla­

mation.
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Envergure du contr~le
 

Ce terme fait appel au nombre d'individus (emplois) a l'int~rieur 

d'une unit6 d'une organisation (Figure 4). En d'autres termes, quel 

est le nombrc d'employ6s se rapportant a un superviseur? Est-ce qu'une 

petite envergure du contr~le est plus efficace qu'une grande? Une rG­

ponse a cette question implique le nombre d'activit~s interpersonnel­

les qu'un gcrant de d~partement doit s'occuper. Organ et Hammer (1982) 

mentionnent que le nombre de subordonnds sous la direction d'un super­

viseur devrait Qtre compris entre trois et huit. Ouchi et Dowling(1974) 

ont d~montr6 qu'en plus du nombre d'employgs a l'int~rieur d'un d~par­

tement, il est n~cessaire de consid~rer le nombre de personnes ayant 

accgs au'g~rant a partier de l'ext~rieur du d~partement. Gibson et al. 

(1982) sugggrent quu le nombre de rapports potentiels entre un g6rant 

et ses subalternes augmente g~om~triquement lorsque le nombre de subal­

ternes augmente arithm~tiquement. Ils proposent que le nombre de rap­

ports personnels, R, peut tre calcul6 selon la formule suivante:
 

9N
 
R = N (92- + N - 1) 

oa N est le nombre de subalternes.
 

En r~sumG, trois facteurs sont importants pour d~terminer une enver­

gure du contr~le optimale d'une unit6 particuli~re, soient:
 

1. Le Contact Requis. Le contact requis est d~pendant de la nature
 

des activit~s de l'unit6. Par exemple, des contacts personnels frequents
 

entre le superviseur et les subordonn~s a l'int~rieur d'un d~partement
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President 

II-T F III F] 

re
oremanIi FoI ForemanForemanF ForemanIForemanlman 
I iI i 1 I 

Figure 4. Grande et 6troite envergures du contr~le (d'apr~s Gibson et al.
 
1982).
 



11 

de recherche et d6veloppement sont requis pour l'ach-vement a temps
 

des projets. Par contre, le contact dans une industrie A production
 

massive peut Qtre peu frquent.
 

2. Niveau d'CLJ':ation et d'entralnement du subalterne. L'enver­

gure du contr3le peut varier lorsque l'on 
se d~place verticalement A 

l'int~rieur d'une organisation. Par exemple, une 6troite envergure du 

contr~le est souhaitable dans les hauts niveaux de l'organisation. Par 

contre, dans les niveaux irnf-rieurs, ernve r-ure du controle peut aug­

menter en raison des iaibl]s niveau.N d' ducation et d'entralnement de 

1'employs. (,ibson et -it. (1982) meIntionncnt qu'il "est ;Gn~ralement 

acceptS qu'un g6rant d' un nivuau organisationnel iilfrieUr puLsse sur­

veiller plus de subalternes parce que le travail au 
niveau infSrieur 

est plus specialiso et moins compliqui qu'aux niveaux plus 6lev~s de 

gestion."
 

3. L'habilit6 du gdrant a communiquer. Un superviseur pouvant
 

communiquer efficacement avec ses subalternes peut diriger Flus de
 

gens que celui ne pouvant pas bien communiquer.
 

D6l6gation de l'autoritj
 

La d616gation de l'autorit6 
est le point principal de la d~centra­

lisation et est rattach~e a la question: 
i quel niveau de l'organisa­

tion (hi~rarchie) les d~cisions peuvent 
2tre prises sans l'approbation
 

d'une gdrance sup6rieure? Cette question n'est pas relie a la disper­

sion g~ographique d'une organisation, mais s 'occupe plut6t de l'auto­

rit6 dl~gue a l'int6rieur des diffirents niveaux de La hi~rarchie di­

rectoriale. Dans une organisation ddcentralis~e, diff~rents niveaux de
 

gestion sont 
requis pour prendre des ddcisions incluant plusieurs su­



12
 

jets. Cette situation va, id~alement, d~velopper des g~rants profession­

nels qui sont aussi des g ntralistes. De cette facon, ius sont entrain~s
 

une position o ! I 'autorit6 et la responsab iIit- sont augmenties. Dans
 

une tulle organisatin, les directeurs sont compares d'apres 
 leur per­

formance plutt que sur Leur personnalite puisqu'il est nocessaire pour
 

eux de compe6tiLloner avec chacun 
 sur ia base de la performance. Un au­

tre avantage de la dcentralisation est que 1'adtonomie donn~e 
 aux di­

recteurs 
satisfait Icur dLsir de participer aux processus de prise de
 

d~cisions, 
 ce quL fourni t un climat d'administration innovatrice. De
 
plus, la d6centralisation requiert des g6rants bien entrans qui 
 ne re­

sistent pas la d61cgation de 1'autorit6 envers leurs subordonn6s. 

Caracteris tiques Structurales 

Les caract6ristiques sulvantes sont habituellement utilis~es pour dg­

crire la nature d'une organisation: 

Formalisation
 

Une organisation formalise poss~de des r~glements 
 crits, politiques
 

et procedures concernant les 
tches devant Gtre effectu6es et chaque em­

ploy6 a une tache clairement dfinie. De telles organisations ont habituel­

lement de hauts degr~s de spcialisation. Foutefois, la fa~on dont les 
em­

ploy~s voient les procedures jcrites de leur organisation est importante.
 

Une organisation peut apparaitre comme 
 tant formalisde, mais a moins que
 

les politiques et r~glements soient mis 
en vigueur, ils n'auront pas d'ef­

fets.
 

Centralisation
 

Cette caract~ristique d~finit la localisation de l'autorit6 responsa­
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ble de la prise de d~cisions au sein de la hi6rarchie d'une organisa­

tion. Les d6cisions n'ont pas toutes la meme importance au sein d'une 

organisation. En cons6quence, il est 
important que les d~cisions soient
 

prises en un endroit appropri6 a leur nature.
 

Complexit6
 

Une organisation complexe 
avec un grand nombre de descriptions d'em­

plois et de d~partements a plus de problhmes qu'une simple organisation.
 

Ii existe deux types de compilexit6 organisationnelle: 

1. La cr'mplexit . horizontale, qui r6f~re au nombre d'unit~s d'un 

m~me niveau.
 

2. La complexit6 verticale, qui est relihe au nombre de niveaux
 

d'une organisation.
 

Le degr6 de complexit6 d'une organisation est augment6 en diminuant
 

1'envergure du contr~le. De plus, les organisations hautement sp~cial'­

sues sont habituellement complexes.
 

En g~n~ral, 1'administration doit choisir entre deux types organi­

sationnels de base - fonctionnel ou conception des produits (r~f~rer A
 

la section sur la d~partementalisation). 
Chacun a ses propres avantages
 

et inconv~nients. Les organisations fonctionnelles tendent a 
tre plus
 

efficace et poss-dent usuellement un meilleur crit~re de performance
 

en production que les organisations fond~es sur la conception des pro­

duits. Toutefois, les organisations a produits tendent vers une opti­

misation des critares de d~veloppe.ent et d'adaptabilit6. La section
 

suivante pr~sente un compromis entre les organisations fonctionnelles
 

et a produits.
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Conception Matricielle de l'Organisation
 

Le concept de la creation matricielle de 'organisation repr6sen­

te un d6veloppement recent dans le champ de La th orie de l'organisa­

tion. Crest une tentative de combiner los avantagos des organisations 

fonctionnelles et celles orientcues vers les produits, 'usieurs gran­

des compagnies ont adopte 1'organisation matricie]te. Les exemples 

incluent Caterpillar Tractor, ITT,et Texas InstruMents, Dans une orga­

nisation matricielle, un employ' est membre d'une unite fonctionnelle 

ainsi clue d'une qo i pe de production (ou do projet). Par exemple, un 

programmeur qui est uii eip l.oYC6 des services dt, ['i.ntormatiquo petit e­

tre affect6 au travail d'un ou olusleurs projets ou produits. Comme
 

r6sultat, il r~pondra a deux gyrants, un 
appartenant S l'6quipe de
 

production et 
l'autre appartenant S I'unit fonctionnelle (par exem­

ple, les services de l'informatLque). Suivant Knight (1976) ," 
 La ma­

trice (organisatinn) est essentiellement un 
me'canisme de coordination
 

ajout6J a la hijrarchie de 
direction qui demeure la v6ricable base d'u­

ne autorit6 adrinistrative." Par exemple, les 
 quipes de projets in­

terd6partementaux peuvent 6tre form~es avec un 
directeur de projets
 

coordonnant les efforts des membres de l'6quipe travaillant 
en paral­

lhle ou en hi6rarchie d~partementale pour atteindre un 
but commun.
 

Les membres de 
l' quipe proviennent de diff6rents d6partements fonc.­

tionnels r6sultant en des 
lignes parallhles de communication. La Fi­

gure 5 illustre la conception de base d'une organisation matricielle.
 

Galbraith (1971) note qu'un corps exp6ditionnaire (&quipe de projet)
 

devrait atre compos6 de gens ayant 
assez d'autorit6 pour engager leurs
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unites a l'action, mais n'6tant pas trop 
 lev6s dans la structure de
 

telle sorte qu'ils n'aient pas une connaissance technique immediate
 

concernant le problhme.
 

Dans une organisation matricielle, les units fonctionnelles agis­

sent en tant que "rrservos" pour les 6quipes d.e prcjet, fournissant
 

un foyer pour Les mumb rcu dc 1' QquLpe lorsqu'ils ne travaillelnt pas a 

plein temps sur un projet. De plus, 1es units maLsons fournissent 

1'opportunit6 ax membres de I'oIuipc de s'associer avec leurs coll6­

gues et de recevoir des renforcements professionnels. 

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

organisation matriciele: 

1. Utilisation efficace des ressources. Les amployts hautement 

sp~cialis6s peuvent travailler sur des 6quipes de projets interd~par­

tementaux et partager leur expertise eittre eux, 6liminant de ce fait
 

la duplicit des unitis spiciales. Par exemple, une unit de services
 

de l'informatique peut servir une organisation enti~re plut6t que d'a­

voir une section des services de linformatique pour chaque unit6 de
 

projets.
 

2. Flexibilit6 vis-a-vis les conditions de 
changements et incer­

titude. La communication prend lieu verticalement ainsi qu'horizon­

talement entre les diff~rents d~partements et unit~s de projets. (,e­

ci permet une r~ponse rapide aux changements des conditions environ­

nementales et du march6.
 

3. Excellence technique. Les experts de difftrents domaines a­

gissent rdciproquement entre eux, 
ce qui amine une competence am~lio­

r~e en matihre de communication. Un tel environnement encourage les
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 j 
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Figure 5. 	La formation de base d'une organisation matricielle (d'apr~s 
Gibson 'et al. 1-982), 4 

approches interdisciplinaires aux 
problhmes plut6t que l'approche uni­

disciplinaire.
 

4. Liberation de la haute g6rance concernant la planification 

long terme. De par la nature m~me de l'organisation matricielle, la 

haute g~rance n'est pas impliqu~e dans les cpGrations au jour le jour 

de l'organisation. L'autorit6 concernant les prises de d~cisions imm6­

diates ast d6lgu~e aux g6rants des niveaux infi.rieurs, ce qui lib~re
 

la haute gdrance de la pianification a long 
terme.
 

5. Amelioration de la 
motivation et de l'implication. Les mem­

bres des 6quipes de projet travaillent ensemble 
sur une tache commune
 

pour laquelle ils 
possdent tous une bonne connaissance et sont inter­

ress~s. Ceci permet un processus de prise de decisions 
oa la participa­

tion est active, augmentant la motivation et l'implication parmi les
 

1 

http:Proje.ct
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membres des 6quipes.
 

6. Opportunit~s fournies concernant le d~veloppement personnel. 

Lorsque les membres d'une equipe interagissent avec chacun, diff~rents 

points de vue sont prisent~s et ieur connaissance de 1'organisation 

ainsi que dans d'autres domaines augmente. Ce type d'interaction four­

nit une opportunit6 considerable pour divelopper leurs cornptences et 

connaissances. 

Ii n'existe pas suffisamment de donn~es empiriques pour supporter 

les declarations cit~es plus haut. Toutefois, il n'y a aucun doute que 

les organisations matricielles seront, sous une forme ou une autre, ­

norm~ment utilis~es dans le futur.
 



CHAPITRE III
 

CONCEPTION DE LA MACRO-ORGANISATION
 

La conception macro-organisationnelle r6fire au processus par le­

quel les caract~ristiques globales d'une organisation sont 
s61ection­

nWes. Dans ce chapitre, plusieurs th6ories de la conception macro-or­

ganisationnelle serout passies en revue. 

II existe deux principales 6coles de pens~e dans ie champ de la 

thorie de la macro-organisation. La preiere 6cole soulhve qu'il exis­

te une "meilleure facon" de concevoir la structure d'une organisation. 

Ces theories sont appeles universelles et incluent la thiorie classi-­

que de 'organisation, la thorie de la buinaucratie et la th~orie du 

systgme 4. La seconde et plus r6cente Scole de pens~e est appel~e "con­

tingency design theory" (th~orie de l'6ventualitQ) et stipule que la
 

structure optimale peut varier dLpendamment de facteurs tels la techno­

logie et les conditions environnementales. La Figure 6 illustre les 
ca­

ract6ristiques de base des theories de l'6venrualitH 
et universelles de
 

conception.
 

Thories Universelles de Conception
 

Th~orie Orgnisationnelle Classique
 

Les d~ficiences et 
probThmes administratifs avaient AG reconnus das
 

les ann~es 20. Les auteurs de 1'6poque dans le domaine de la th~orie de
 

1'organisation s'Gvertuaient a d~finir certains principes qui pourraient
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Figure 6. 
Le dgveloppement das th6ories de conception macro-organisa­
tionnelle (d'apr s Gibson et al. 1982).
 

assister les g~rants dans la performance de leurs devoirs. II y av;it
 

parmi les pionniers dans le domaine un Franqais ddnomm6 Henri 
Fayol.
 

Fayol (1929) a sugg8r6 l'ensemble suivant comprenant cinq principes
 

qui, pensd t-il, pourraient tre utiles concernant la gestion d'une
 

grande compagnie mini~re en France.
 

Le principe de la division du travail. 
 Fayol a stipul que la sp6­

cialisation doit tre 
la base de la division du travail:"(la spdciali­

sation) a 6t6 reconnue comme 6tant le meilleur moyen d'utiliser les in­

dividus et les groupes de gens." Ii a 6galement reconnu qu'il existe un
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niveau optimal de sp6cialisation: "la division du travail possgde ses
 

limites dont 1'exp6rience et le sens des proportions nous enseignent 

de ne pas d~passer." 

Le principe de l'unit6 de la direction. Ce principe stipule que
 

toutes les activits 
 cotyant an lien entre elles doivent atre coordonndes
 

par un g6rant et doivent etre orvanis es sous un dpartemnt.
 

Le principe de Li, contralisation. Pour chaque situation, il existe 

un 6quilibre optimal entre la contraLisation et la d6centralisation. Le
 

degr6 de centralii t ion 
 ddpend des capacitos des directeurs. Ceci n'im­

plique pat; qu towt:o> Ios d~cisi:ions solent prises par une personne en 

haut de chlaq dOp,t, nt. 

Le priniicipo do 1 'utorit et de la responsabiliti. L'autorit6 d'un 

directeur doit atrer compatible avec ses responsabilites. Par exemple, si 

'on donne I on g,rant la responsabilit6 de In coordination d'un d~parte­

ment, l'on doit aussi lui d)liguer, selon Fayol, "le droit de donner des 

ordres et le pouvoir d'une obiissance absolue." 

Le principe de la chine scalaire. Comme r6sultat des quatre princi­

pes pr6cddents, une organisation est: monte suivant un 6chelonnement de
 

supdrieurs z-1partir de "I'autorit6 ultime jusqu'aux rangs les plus bas."
 

Cette chalne scalaire est le 
chemin appropri6 pour toute communication ver­

ticale. Une communication 3 partir du niveau le plus bas doit passer par
 

chaque supirieur "1l'int6rieur de la chatne d'autorit. A 1'inverse, une 

communication de haut en bas est faite en passant par chaque sup~rieur a
 

partir du haut vers le has. Les id6es de Fayol 
sur la g6rance sont repr6­

sentatives de la plupart des auteurs dans le champ de la thlorie classi­

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

Th~orie de 1'Organisation Bureaucratique 

Le terine bureaucratie possgde diff-rentes significations pour dif­

f~rentes gens. La plupart 
 des gens voient en la bureaucratie les r~sul­

tats n~gatifs de ,randes organisations, tels le "red tape". Dans le 

contexte de la thloriu de 1'organisation, la bureaucratie est r~f~rde 

comme etant le concept sociologique de rationalisation des activit~s
 

collectives (Gibson 
 et al. 1982). Elle dicrit une forme d'organisation 

qui tente d'assurer la prtvisibilit du comportement des employts. Max 

Weber (1947) mentionnu qulune structure bureaucratique est "supCrieure 

a toute tutre forin en preclsion, en stabilit , en rigueur de sa disci­

pline et en sa slret,. Flile rend alors rCalisable un plus haut degr6 de 

possibilit6 de quantification de r6sultats pour les chefs de l'organisa­

tion et pour ceux agissant en relation avec elle." Weber a propos6 les
 

consid~rations de 
conception suivantes pour une organisation bureaucra­

tique efficace:
 

Division du travail. La division du travail doit tre effectu~e
 

sur la base de la spicialisation. Lorsque les tiches sont subdivis~es
 

en des emplois hautement sp~cialisds, les employ~s deviennent comp~tents
 

dans leurs ouvrages et travaillent bien.
 

Consistance. Chaque tache est effectude en fonction d'un ensemble
 

de r~gles et 
procgdures dans le but d'assurer l'uniformit6 et la consis­

tance de la performance. Les incertitudes dans la performance d'une ta­

che dues aux diffdrences individuelles sont minimis6es.
 

ChaTne d'autorit6. Chaque membre de l'organisation est li6 a un su­

perviseur. L'autorit6 de ces superviseurs est d~lgu~e aux membres par le
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haut de la hi~rarchie, ce qui cr~e cons~quemment une chaTne d'autorit6.
 

Formalisme. Les membres de 1'organisation dirigent les affaires
 

d'une faqon impersonnelle et formaliste. Ils gardent une 
distance socia­

le avec leurs subalternes et clients pour assurer l'impartialit et pour 

6viter toute forme de favoritisme r6sultant d'amitias personnelles, 

Embauchage impartial. L'embauchage est basi' d'apras les qualifi­

cations et le renvoi par ulle organisation dolt a.tre pleirlement justifi6. 

En plus, les promotions sont basies d'apras la performance l'ouvrage 

et d'aprbs les nnnaes d'exp6rience. L'emploi dans une organisation est 

vu par les employis coonme tant une carriare long terme. Cette situa­

tion provoque on haut niveau de loyaut6 et un sens puissant de 'iden­

tification avec l'organisation. 

Les principes sus-mentionnas rafarent - une organisation bureaucrati­

que "id6ale". Les organisations montrant toutes ces caract6ristiques sont
 

tr~s peu nombreuses. La plupart des organismes gouvernementaux (incluant
 

les institutions de ressources hyirauliques) sont essentiellement du ty­

pe bureaucratique et montrent certaines de 
ces caractdristiques.
 

Thaorie du Systme 4.
 

Ceci repr6sente le plus racent d6veloppement dans le domaine de la
 

th6orie universelle de la conception et constitue une approche humaniste
 

de la conception de l'organisation. La meilleure explication du concept
 

de l'organisation Systame 4 est exprimee par Likert 
(1961). Ii a not6
 

que la majorit6 des g6rants ayant du succas 
utilisaient un concept qu'il
 

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

Le principe de "supportive relationships" fait ressortir une
 
dimension essentielle au succas de toute organisation, notam­
ment que la mission de l'organisation soit vue par ses mem­
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bres comme 6tant v~ritablement importante. Pour 
 tre
 
hautement motiv6, chaque membre de l'organisation doit
 
sentir que les objectifs de 1'organisation aient 
un
 
sens et que sa 
propre t~che particuliare contribue d'u­
ne manihre indispensable i l'ach~vement des objectifs 
de l'organisation. Ii devrait voir son r~le comme 6­
tant difficile, important et significatif. Ceci est
 
n~cessaire si l'individu doit achever et maintenir 
un
 
sens personnel de valeur et d'importance.(Likert 1961).
 

Likert 
a aussi not6 que la majorit5 des organisations inefficaces
 

avaient en commun les caract6ristiques suivantes:
 

I. S~paration de l'op~ration totale en des composantes simples
 

ou taches.
 

2. DNveloppement de la meilleure faqon pour r~aliser chacune des
 

composantes.
 

3. 
Embauche de gens avant les aptitudes et comp6tences pour r~ali­

ser chacune des taches.
 

4. Entralnement de ces gens 
a r~aliser leurs t~ches respectives se­

lon la meilleure faqon sp~cifi~e.
 

5. Fourniture d'une supervision visant a voir qu'ils r~alisent
 

leurs taches d6sign~es, en 
utilisant la procedure sp~cifique a un ryth­

me acceptable tel que d~termin6 par des procedures telles le minutage
 

de l'ouvrage.
 

6. Lorsque possible, utilisation d'objectifs sous la forme de taux
 

de pi~ces individuelles ou de groupes de piaces.
 

Les six 6nonc~s reflhtent les caract~ristiques d'une organisation
 

classique. D'apras Likert (1961), 
une organisation peut se caract~riser
 

par huit dimensions, chacune formant 
un continuum avec la th~orie classi­

que de la conception d'un c6t6 et la th~orie de l'organisation type Sys­

tame 4 a l'autre extreme (voir le Tableau 1). Likert r6f~re aux organi­
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Tableau 1. 	Caract6ristiques des theories de Conception des organisations

Classique et de type systme 4 (Gibson et al. 
1982).
 

ClassicalDesign Organization 
1. 	 Leadership process includes no 

perceived confidence and trust. 
Subordinates do not feel free to discuss 
job problems with their superiors, who 
in turn do not solicit their ideas and 
opinions, 

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

3. 	 Commurcmotio: process is such biat 
information flos downward and tends 
to be distorted. inac'urate, and vi-.Ved 
with suspiconrb, subordinates 

4. 	 Interoction process is closed and 
restr:cted; subordinates have lirtl' effect 
on departmental goals, methods, and 
activities. 

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

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

7. 	 Control process is centralized and 
emphasizes fixing of blame for 

mistakes, 


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

System 4 Organization 
1. 	 Leadership process includes perceived

confidence and trust between superiors
and subordinates in all matters. 
Subordinates feel free to discuss job
prcblems with their superiors, who in 
turn solicit their ideas and opinions. 

2. 	 Motivational process taps a fill cange 
of motives through participatory
methods. Attitudes are favorable toward 
the org:nization and its goals 

3. 	 CommunicL't;on :aocess is such that 
informnai "n lGws ,reel. throughout the 
organizat:ao--tioa,'...rd, downward, md 
laterally The n:ir:!iatin actrat 
and unuiss rtea. 

4. 	 Interic':on process is 0'Cer and 
extensi''e. bath ;uceriors and 
subordinates are ioie to afect 
deparu,_nental 4oaIS, methods, and 
activities. 

5. 	 Decision process occurs at all levels 
through group process: it is relatively
decentralized. 

6. 	 Goal-setting Process encourages group
participation in setting high. realistic 
objectives. 

7. 	 Control process is dispersed throughout
the organization and emphasizes self­
control and problem solving. 

8. 	 Performance goals are high and actively
sought by superiors, who recognize the 
necessity for making a full commitment 
to developing, through training, the 
human resources of the organization. 
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sations classiques comme 
6tant le systgme 1. Les organisations selon le
 

syst~me 1, dit-il, penchent vers le statu quo et la conservation. Gibson
 

et al. (1982) relatent ce qui suit concernant la th~orie de 1'organisa­

tion de type systgme 4:
 

L'organisation de type syst~me 4 est 
plus adaptable parce
 
que sa conception structurale encourage une plus grande utili­
sation du potentiel humain. Les g6rants sont encourages a a­
dopter les pratiques rejoignant l'6tendue complhte des motiva­
tions humaines; prise de d6cisfcon, contrS1e et processus de d6­
termination des buts sont dcent.ralis6s et partag6s a tous les 
niveaux de l'orglanisatioii. La communication s'6coule partout 
dans 1'organisation, non pas simplement le long de la chalne 
d'autorit6 comme c'est le cas des bureaucraties. 

Selon Likert (1967), une organisation de type syst~me 4 doit r~aliser 

les principes suivants au niveau de sa conception: 

1. Le principe de "supportive relationships". 

2. Prise de d6cision de groupe et m6thodes de supervision de groupe.
 

3. Buts a haute performance.
 

La structure d'une organisation de type systZme 4 (Figure 7) consiste
 

en des groupes de travail qui sont 
reli~s ensemble par des directeurs.
 

Chaque unit6 de l'organisation, reprdsent~e par un triangle a la Figure 7,
 

est dirig~e par un directeur qui est igalement membre de l'unit6 superieu­

re (les points repr6sentent les directeurs). 
Cette double capacit6 permet
 

au directeur d'agir en tant 
que "piece de liaison", rattachant chaque uni­

t6 avec l'unit6 de son superviseur immddiat et coordonnant leurs efforts
 

avec d'autres groupes de g~rants. Cette unit6 structurale d'imbrication,
 

en combinaison avec l'utilisation par le g6rant d'une prise de d~cision
 

par la participation, reprdsente, selon Likert 
(1967), "une integration
 

optimale des besoins et d~sirs des membres de l'organisation, des action­

naires, des clients, des fournisseurs et des autres ayant un int6rgt en­
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Figure 7. L'organisation de type syst~me 4 (d'apr~s Gibson et al. 1982).
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vers l'entreprise ou sont servis par elle."
 

La th~orie de la conception de l'organisation suivant le syst~me 4
 

est vue par ses supporters comme 6tant universellement applicable. En
 

d'autres termes, cette th~orie est 
vue comme etant la "meilleure mani6­

re" de concevoir une organisation.
 

ThIorie de Conception selon l'Eventualit6
 
(Contingency Design Theory)
 

Une 6volution des theories classiques de conception est nomm~e th~o­

rie de 1'6ventualitG et 
elle tente de concevoir une organisation sur la
 

base de ses besoins. La flexibilit6 pr~sente dans la th~orie de l'6ven­

tualit6 lib-re le concepteur d'avoir a choisir parmi les theories univer­

selles de conception. Elle tente simplement de r~pondre aux questions
 

suivantes: "sous quelles circonstances et dans quelle situation la th~o­

rie classique ou la th~orie syst-me 4 est 
la plus efficace?"(Gibson et al.
 

1982). Pour une situation particuligre, la th~orie de la conception selon
 

1'6ventualit6 tente 
de combiner le meilleur des trois theories universel­

les (classique, bureaucratique, syst~me 4).
 

Des chercheurs ont tent6 d'identifier les facteurs d~terminant la
 

conception organisationnelle appropri~e pour une situation particuliAre.
 

Deux principales 6coles de pens~e existent en regard a ce sujet. Un grou­

pe de chercheurs sugg~re que le choix de la technologie d~termine la
 

meilleure structure organisationnelle. Par contre, le second groupe iden­

tifie les facteurs environnementaux comme 6tant le point d~terminant. Ces
 

deux facteuro sont bri~vement discut~s dans les prochaines sections.
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Les consequences structurales
 

du choix technologique 

Rousseau (1979) d6finit la technologie, dans le contexte de la tho-

He de ]'organisation, comne 6tant "1'application de la connaissance pour 

rialiser un travail." La technologie est le processus par lequel les en­

trees sont transform6es an 
unitcs de sortie d~sir6es.
 

La plupart des organisations s'efforcent d'augmenter leur degr6 de
 

mcanisation et d'automatisation. Dans les projets de ressources hydrau­

liques, l'utilisatLon d'ordinateurs et d'5quipements de type "remote sen­

sing" (par exemple, enregistrements de pluviolntres envov6s a une station 

de base via un satellite) deviert courante. De 1a mOme Qaqon, cans 
la pro­

duction de produits phvsiques, les techniques de production de masse et
 

les techniques de production par procddis sont en train de remp;lacer les
 

operations manuelles.
 

La technologie de production de masse amine souvent des emplois rou­

tiniers, Ce qui 6tait auparavant un emploi artisanal est mairatenant brie
 

en plusieurs composantes, chacune constituant un 
6chelon dans le processus
 

de production de masse. Hage et 
Aiken (1969) ont trouv6 que la technologie
 

de routine mine a la formalisation et i !a centralisation des processus
 

d' laboration et de conception. La Figure 8 illustre le r~le de la techno­

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

L'Environnement et le Choix de la
 

Conception de l'Organisation
 

Miles (1980) se rfire a l'environnement conme 6tant:
 

"les forces et institutions extrieures a la firme avec la­
quelle ses membres doivent traiter pour atteindre les buts
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de l'organisation. Elles incluent les actions 
des comp~ti­
teurs, les besoins des clients, les contraintes financigres,
 
la connaissance scientifique et technologique, ainsi de suite."
 

Ef-effer (1978) mentionne que les conditions environnementales se mani­

festent d'elles-mmes par l'interdpendance entre l'organisation et les 
au­

tres entic~s. I] mentionne plus loin que les structures organisationnelles 

sont con~ues pour se d6hrouiLler avec I'interd~pendanco externe, incluant 

1'interd~pendance do la compri"tion. De plus, de telles structures doivent 

etre en mesure de venir " bout de 1'incertitude ot des changements do goits, 

normes et valeurs confroat6es par 1'organisation. L'interdcpendance avec 

les organisations externes affecte 1influence des sous-unit6s internes, et 

l'on s'attend hIce qu'elle SoiL refl6teo sur les structures organisationnel­

les r~sultantes. Par exemple, Lors d'une Otude sur 16 organisations de san­

t6 et bien- tre, Aiken et Hage (1.968) ont trouv6 qu'en raison des limita­

tions des ressources, ces organisations ont entrepris des programmes joints
 

qui ont accru l'interdpendance entre elles. Cette action a r~sult6 
en une
 

OrganizationiUnit 
Design 

structure 

Technolcgy I 	 I Orgne 3Sicn 

:External .	 Requ en3iveness F eChoice 

Inter;3rscnaI 
Benaw'cr 

Figure 8. 	Relation s~quentielle entre l'environnement externe, l'orga­
nisation ou technologie unitaire, la conception et l'effica­
cit6, et l'6ventualit6 de l'organisation ou de la tache uni­
taire.
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augmentation de Ia complexit6 structurale, tine augmentation des membres
 

ou du personnel professionnel 
 et une diminution de formalisation. 

Un Mod~le Environilemental-Eventualit6 de la 

Conception de lOrganisation 

Gibson et al. 
(1982) relatent un mod ]e de conception de 1'organisa­

tion qui est bas6 d'aprgs les facteurs envLronriementaux affectant une
 

organisation. Ce module environnemental-5vontualit 
 est revendique corn­

me 6tant applicable 5 la plupart des cadres 
institutionnels. Plour 
un mo­

d le gdn6ral de conception organisationnelle, tine approche 
 par syst~me 

doit etre prise. En d'autres mots, une organisation est vue comme 6tant 

un 616ment ou un ensemble de composantes interd~pendarites qui constituent
 

le systgme.
 

Une organisation agit r~ciproquement dans un environnement total,
 

avec quatre entits sous-environnementales qui sont: les entr es, la tech­

nologie, la connaissance et 
les sorties. La Figure 9 iliustre ce concept. 

Une organisation efFicace contient les besoins de ces sous-environnements. 

Chacun est bri~ventent discut6 aux paragraphes suivants. 

Le sous-envircnement de production 

Le sous-environnenent de production est l'6l6ment le plus important ' 

l'int~rieur du syst~me total d'une organisation. Le choix des produits de
 

sortie d~sir6s dicte le 
type de technologie, la connaissance et 
les entr~es
 

requises. Par exemple, le choix de la rtcolte (produit) pour 
une industrie
 

agricole ddtermine le type d'entrde 
(semence et engrais), la technologie
 

(machinerie de moisson), 
et la connaissance (disponibilit6 de l'informa­

tion) requis.
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Tel"chnolog
 

Figure 9. Les quatre sous-environnements d'une organisation (d'apras
 
Gibson et al. 1982).
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Le sous-environnement d'entr~e
 

Les mat~riaum bruts, les gens et les problames peuvent constituer 

l'entr~e : un syst rme d'organisation. Une raffinerie utilise des mat6­

riaux bruts pour opcXrer; un h~pital traite des gens, 
et les agences
 

gouvernementales traitent des probl mes. 
Lorsque les entr~es sont rela­

tivement stables, une organisation 
a tendunce I &tre bureaucratique
 

dans sa conception. Par exemole, une usine de traitement des eaux us~es 

avec une entr~e prdvisible et stable op 
re souvent comme une organisa­

tion bureaucratique. Par contre, un 
h~pital avec un sous-environnement
 

d'entr~e variable et incertain se 
doit d'etre plus flexible dans la con­

ception de son organisation,
 

Le sous-environnement technologigue
 

Le choix de la technologie d~pend et 
de lientr~e disponible et de la
 

sortie d~sir~e. Lorsque l'entr~e est stable et 
que la sortie est homog .ne,
 

une technologie de production de masse est 
souvent utilis~e. Toutefois,
 

lorsque l'entr~e et la sortie sont variables, une technologie de produc­

tion selon l'ouvrage demands est utilis~e. La premiere 
est une technolo­

gie de 
routine tandis que la dernihre constitue une technologie non rou­

tini~re. La plupart des organisations de ressources hydrauliques utilisent
 

une technologie de 
routine dans leurs operations. La stabilitd ,elative de
 

1'entr~e, de la sortie et du sous-environnement technologiclue dans 1'in­

dustric hydraulique favorise une 
conception classique de ]'organisation.
 

Par contre, dans les organisations ol une technologie non 
routipnire est 

utilis~e et o6 les sous-environnements ne sont pas stables, une conception 

matricielle de l'organisation est plus approprie. Un exemple du dernier 

cas concerne 
les industries reli~es a l'a~rospatiale.
 



33
 

Le sous-environnement do la connaissance 

Le sous-envirconnement de la connaissance r6f~re a la prvisibilit6 

et a la stabilit6 des sous-environnements prdcddents. Par exemple, dans 

un schdma de l'eau de surface, la connaissance h propos de l'dcoulement 

futur (entrde) pout tre instable (stochastique) tandis que la connais­

sance a propos de la sortie et des sous-environnenents technologiques 

est souvent provisible et non changeanteo 

Une conception sp6cifique de Plorganisation est le r~sultat de ddci­

sions-cli dans l'administration (division des tachej, dpartenientalisa­

tion, envergure du contr~le et 
d6ldgation de 1'autorit6) a propos de la 

structure complite des tiches et do 1'autorit6.
 

Les conceptions altcrnatlves so s tuent le 
long d'on continuum com­

prenant l'organisation fonctionnLollo se­en tin extreme et 'organisation 

lon los produits l'aurre extreme. L'organisation matricielle offre un 

6quilibre entre cos deux types de conception de 1'organisation. Ce qui 

suit est le sommaire des principaux points dans la thorie de l'organisa­

tion, tel que mentionn par Gibson et al. (1982): 

1. Los relations de la 
tache et de l'autorit6 au sein des
 

emplois et groupes d'emplois doivent Ctre ddfinies et 
structu­

r~es en se reposant 
sur des bases rationnelles. Historiquement,
 

les thdoriciens et les praticiens ont recommand6 deux thdories
 

spdcifiques, quoique contradictoires, pour la conception des
 

structures d'organisation.
 

2. Une thdorie, nornme conception classique, est basde sur
 

l'hypoth~se quo l'organisation la plus efficace est caract~ris6e
 

par des emplois hautement spcialisds, des d6partements homoge­
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nes, une ftroite envergure du contr3le et 
une autorit6 relati­

vement central.isle. Les bases de 
ces hypothgses sont obtenues
 

A partir de circonstances historiIues sur lesquelles certe th6­

orie s'est dvelopp6e. C' tiit une epoque d'Industrialisation 

plut~t rapide qui a encourag. Les organisations publiques et 

privees a mettrc du I'mnpleur sur des crit~res de production et 

d'efficac ltc. Pour atLeindre ces fins, La tlidorie classique de 

conception prorose une unique meilleure faqon de structurer une 

organisat ion.
 

3. Durant les r~centes anndes, conmmeno'ant avec l' re des
 

relations humaines des annees 30 et soutenue par 1'intdret gran­

dissant des scieii!istes behavioristes dans une 6tude de gestion 

et d'organisation, une alternative 5 Id thdorie classique de 

conception a ut ddvelopp6e. Cette thdorie, nomm6e svst~me 4, 

propose que l'organisation la plus efficace ait 
des emplois re­

lativement moins spdcialis6s, des dpartements hdt6rog~nes, de 

vastes envergures du contr8le et une autorit ddcentralis~e. Ii
 

est argument6 clue 
de telles structures d'organisation n'attei­

gnent non seulement de hauts niveaux de production et d'effica­

cit6, 
mais apportent dgalement de hauts niveaux de satisfaction,
 

d'adaptation et de ddveloppement.
 

4. La conception d'une structure organisationnelle efficace
 

ne peut pas &tre 
guid~e par une unique th~orie de "la meilleure
 

fa~on". Plut~t, le directeur doit adopter le point de 
vue qu'ou
 

bien le systime bureaucratique ou bien le syst~me 4 est plus 
ef­

ficace concernant l'organisation totale ou 
pour les sous-unit~s
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de 1'organisation.
 

5. Le directeur doit identifier et d~crire les sous-envi­

ronnements pertinents de l'organisaticn en termas de sorties,
 

entrdes, technologie et connaissance. Ces sous-environnements
 

d~terminent les relations au sein des unit~s, entre les unit~s
 

et entre les unit~s et leurs sous-envi:onnements.
 

6. Le directeur doit evaluer chaque sous-environnement en 

termes de son tau.- de changement, de sa certitude relative et 

de l'6tendue temporelle de la rgtroaction. Ces conditions sont 

les variablcs-cls dans la d~termination de la structure for­

melle des taches et de l'autorit6. 

7. Chaque sous-unit6 structurale est.conque le long du con-.
 

tinuum bureaucratique-systme 4 suivhnt une maniere constante 

avec l'6tat des conditions environnementales. Sp~cifiquement, de 

plus faible taux de changement, une certitude accrue et de plus 

courtes 6tendues temporelles de r~troacticn sont compatibles avec 

la conception bureaucratique; l'oppos6 est vrai pour la concep­

tion suivant le systme 4. 

8. Simultan~ment avec la conception des structures des sous­

unit~s se retrouve la conception de techniques d'int~graticn. Les 

techniques appropri~es qu'elles soient des rgles, plans ou un 

ajustement mutuel, dependent du degr6 de diff~renciation des sous­

unites. Plus grande est la diff6renciation et plus grand est le 

besoin de techniques a ajustement mutuel. A l'autre extreme, plus 

fort est le besoin de r~gles et plans. 



CHAPITRE IV
 

ORGANISMES DE RESSOURCES HYDRAULIQUES AUX E.U.
 

Ce chapitre constitue une brave revue 
des aspects organisationnels
 

des institutions de gestion hydrauliques aux Etats-Unis. La revue est
 

bas~e d'apr~s une 
description de quatre institutions de ressources hy­

drauliques, dont 
la liste apparalt ci-dessous:
 

1. La Tennessee Valley Authority cr66 par le Gouvernement Fd~ral
 

pour de grands projets multi-disciplinaires, incluant la navigation.
 

2. La Upper Colorado Region qui est. une agence du Gouvernement F6­

d~ral et poss~de une 
grande capacit5 hydro~lectrique.
 

3. La California Department of Water Resources qui opgre un vaste
 

programme d'6tat de d~veloppement des 
ressources hydrauliques.
 

4. 
La Coachella Valley Water District of Southern California qui
 

est caract~ristique d'une organisaLion locale de gestion hydraulique.
 

Tennessee Valley Authority (TVA)
 

La TVA a 6t &tablie en Mai 1933 par 
une Loi du Congr~s des Etats-


Unis comme 
6tant une agence corporative ind~pendante du Gouvernement
 

FHd~ral. Les objectifs fondamentaux de la TVA sont:
 

R~gulariser l'6coulement du syst~me de la rivi~re Ten­
nessee pour crier une navigation en eau profonde le long

de la rivihre Tennessee, et pour r~gulariser les crues dans
 
la Vallhe du Tennessee et 
la Vall~e du bas Mississippi;

produire de 1'6nergie; subvenir au reboisement et aux dave­
loppements agricole et industriel de la Vallde; pourvoir
 
aux besoins de la defense nationale; opdrer des usines chi­
miques exp~rimentales concernant 
le ddveloppement de nou­
veaux fertilisants et la fabrication de munitions 5 temps
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pour une urgence nationale. TVA est 6galement charg~e

de s'occuper de la conservation et du d~veloppement
 
des ressources naturelles du Bassin versant de la ri­
vigre Tennessee (TVA 1983).
 

Le Bassin versant de la rivi 
re Tennessee et de ses tributaires re­

couvre une superficie de 40,910 milles 
carr~s. Environ 4.7 millions de
 

personnes vivent sur le Bassin versant de la rivigre Tennessee et envi­

ron 6.9 millions de gens sont servis par l'6nergie de la TVA. De plus,
 

TVA emploie environ 37,000 personnes.
 

TVA est dirig~e par un Bureau des Directeurs compos6 de trois mem­

bres ddsign~s par le President et confirm~s par le S~nat. Le President
 

d~signe un prdsident de comit6 parmi les trois directeurs qui sont d6­

sign~s pour des 
termes de neuf ann~es chacun, avec l'un des termes ex­

pirant a chaque trois ans. Les affaires journalires de l'agence sont
 

administr6es par 
un GCrant G(n~ral, qui est responsable du Bureau des
 

Directeurs. Les opgrations sont menses par six bureaux principaux sous
 

la gouverne du Grant G~n~ral: l'Energie; l'Ing~nierie, Conception et
 

Construction; les Ressources Naturelles; le Diveloppement Chimique et
 

Agricole; le D~veloppement 2conomique et de la Communaut6; 
et les Ser­

vices de Gestion. La Figure 10 montre l'organigramme de l'organisation
 

de la TVA.
 

TVA opgre 39 barrages le long du systtme de la rivi~re Tennessee.
 

30 de ces barrages sont situ~s sur des tributaires et agissent en tant
 

que stockage de l'eau. Les 9 barrages restants sont situ6s le long du
 

cours d'eau principal de la rivigre 
Tennessee et servent essentielle­

ment comme contr~le de la navigation. La Figure 11 repr6sente la 
car­

te de la r~gion de la Vallhe du Tennessee et de son syst~me de cours
 

d'eau.
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Figure 10. 
 Organigramme de l'organisation de la Tennessee Valley Authority.
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Les neufs barrages principaux de la rivihre Tennessee possident des 

6cluses, La navigation commerciale sur la rivihre Tennessee s' 6tend 5 

partir de son embouchure situe i Ia riviire Ohio jusqu'l Knoxville, au 

Tennessee, sur une distance de 650 milles, en plus de 150 milles de ca­

naux tributaires. Les canaux navigables sont malritenus a une profondeur 

de 11 pieds. Les principaux produits acheminds le long de [a rivilre 

sont le coke et le charbon, le grain, le pJ)trole et les produits chimi­

ques. Les Figures 12, 13 et 
14 montrent certaines particularitis de la
 

navigation le long de la rivi&re Tennessee. Le svstime de navigation 

de la TVA est op6r6 par le US, Army Corps of Engineers.
 

L'une des pr ncipales particularitis de 
 la TVA regarde sa capacit6 

de g~nration d'Onergie. Le syst~me inclut 30 installations hydro~lec­

triques, 12 installations thermiques utilisant du charbon, deux usines 

nuclkaires, une installation hydro6iectrique de type "pumped-storage", 

et quatre installations de type "combustion-turbine" en service. Ii 

inclat approximativement 16,400 milles de lignes de transmission, la 

plupart d'entre elles optrant sous des tensions de 161,000 et 500,000 

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

puissance g~n~ratrice 6tait environ de 32 millions de kilowatts. 

Upper Colorado Region
 

Le Bassin versant de la riviire Colorado est localis6 dans I'Ouest
 

Am~ricain. Par un vaste d6veloppement des ressources hydrauliques, le
 

Bassin fournit de l'@lectricitN, de l'approvisionnement en eau et une
 

attenuation des dommages caus~s par des crues 
sur une grande portion
 

de l'ouest des E-U. Le Bassin de la rivigre Colorado est d~velopp6 et
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administr par 
le U.S. Bureau of Reclamation (USBR), Le USBR est dirig6 

par le Commissioner of Reclamation qui est d6signO par le Secr~taire de 

l'Int~rieur. Deux regions existent If in t:,r ieur du Bass in (de la rivi~re 

Colorado, le flaut Bassin et ]e Ba.sin In flri eur, Le Commi ssioner of Re­

clamation 
 dsigne les Directeurs Lonau, l.a Figure 1: montre la struc­

ture organisationnelle de la R6gion du Haut Colorado.
 

Le Directeur Rgional ainsi 
clue les divisions qui ne 
sont pas direc­

tement impliqu6es dans l'ouvrage sur les lieux sont loca.is6s a Salt Lake 

City. Par contre, les Bureaux de Projets, les Bureaux des Op6rations et
 

les Bureaux de la Conscruction sont si tucs do.ns leurs rdgions respectives.
 

Chaque Bureau ou Division a son propre directour q(Ui est directement res­

ponsable envers le Bureau du Directeur G&n6ral. La Region du Haut Colora­

do est administre par une organisation inter-6tats dont 
la responsabilit6
 

s'6tend au-travers des 
.tats du N~vada, de I'Utah, de l'ldaho, de l'Arizo­

na, du Colorado, du Wyoming et 
du Nouveau-Mexiqueo
 

California Department of Water Resources
 

La California Department of Water Resources (CDWR) constitue l'agence
 

d'6tat pour le diveloppement des ressources 
hydrauliques en Californie.
 

Elle opZre et maintient un grand r~seau de r6servoirs, stations de pompa­

ges et de canaux partout dans l'E at. La California State Water Project
 

(SWP) est 
compcs~e de 10 principaux reservoirs (la plupart situ~s 
au Nord).
 

Environ 80 pour cent de la r~serve en 
eau est au Nord de la Californie,
 

tandis que 80 pour cent 
de la demande en eau se retrouve au Sud de la Ca­

lifornie. L'aqueduc de Californie, un 
grand canal, v6hicule environ 2.3
 

millions d'acres-pied d'eau a partir des r~servoirs nordiques jusqu'aux
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terres agricoles du sud et 
aux r~gions urbaines, chaque annie. Avant la
 

construction de la SWP, les utilisateurs potentiels de l'cau 6taient 
re­

group~s en 
30 agences ou districts d'irrigation diff6rents, Les 
contrats
 

taient faits avec ces agences et La production de La f irme en rapport
 

avec le projet itait repartie entre elles. Avec ces 
 contrats, V~on s'at­

tend a ce que le coat total de la SWP soit rembours6 au bout de 50 an­

n~es, incluant l'intrt. La Figure 16 montre l'organigramme de l'orga­

nisation de la CDWR.
 

Le Directeur de la CDWR est 
d~sign6 par le Gouverneur de l'Etat de
 

la Californie. Le travail de 
la CDWR est distribu6 parmi quatre Direc­

teurs Adjoints et 
un Assistant Directeur qui administrent plusieurs Di­

visions et 
Bureauy. Pour des raisons de gestion hydraulque, l'ltat de
 

la Californie est 
divis en quatre districts, Chaque district adminis­

tre l'op~ration journalire et 
l'entretien des facilitis 
 lint~rieur
 

de sa rgion, en plus d'administrer certains 
travaux de planification. 

La Figure 17 
montre les frontires des Districts de la CDWR et 
la Figu­

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

Coachella Valley Water District 
(CVWD)
 

La Vall~e de Coachella est situe dans le Sud de la Californie. Cette
 

vall~e fertile regoit 
son eau a partir de la rivihre Colorado par le Bar­

rage Imperial, le Caaal All American et le Canal Coachella. La CVWD regoit 

environ un demi-million d'acres-pied d'eau chaque an-ncie et est impliqu~e 

dans les champs de services suivants: importation et distribution d'eau 

potable, ramassage et r~cupration des eaux us6es, protection rdgionale 

contre l'eau de 
pluie, systimes d'irrigation et de drainage, et conserva­
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tion de l'eau. Tout prgn de 64,000 acres de 
terres reposent a l'intdrieur
 

des fronti res du District. Sauf pour le 
canal principal d'approvisionne­

ment, la pluparl du syst~me de distribution du CVWD est constitu6 de pipe­

lines souterrains.
 

La CVWD est 
une agence publique de iPPtat de la Californie= Le Dis­

trict est dirig6 par un 
Bureau des Directeurs 
compose de cinq membres 6­

lus par les citoyens du District dans cinq regions. Ils remplissent un
 

mandat de quatre ann~es, trois 6tant 61us durant 
une dlection et les deux
 

autres 
 tant 6lus deux anndes plus tard, dans le but de pr6voir un 


est responsable de leur 

6ta­

lement des mandats du Bureau. Les officiers ex6cutifs en chef du Bureau 

sont le Grant GQnfral, le Secrftaire et. le VCrificateur, Le Gfrant G~n6­

ral ddsigne tout autre membre du personnel et 

performance. Le travail du District est 
divis6 le long de lignes fonc­

tionnelles 
(se rdf~rer au chapitre I pour une explication de la d~par­

tementalisation fonctionnelle) et 
chacune des unites mattresses est diri­

gde par un Thef de d6partement responsable de sa performance. Les princi­

paux ddpartements du District sont: 
]'Ingdnierie, les Op6rations et 
l'En­

tretien, la Finance et la Comptabilit6, le Secrdtariat, le Ddpartement
 

L~gal, les Services Administratifs et 
le Directeur des Ressources. La Fi­

gure 19 montre l'organigramme de l'organisation de la CVWD.
 

2tant donn6 la difference significative dans les dimensions de 
ces
 

quatre organisations (37,000 personnes employees par la TVA comparative­

ment a 362 employ~s par la CVWD), 
il serait difficile et irr~aliste de les
 

comparer. Toutefois, certaines remarques ggndrales et descriptives peuvent
 

atre faites propos de 
ces organisations. Dans 
ce but, les caract~risti­

ques organisationnelles suivantes seront examinees pour chaque organisa­
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tion:
 

1. 	Sp~cialisation
 

Le degr6 de sp~cialisation sera mesure par le nombre de sp~cia­

lit~s 
(domaines) repr~sent~es dans la structure macro-organisa­

tionnelle
 

2. 	D~partementalisation
 

Une base 
commune pour le groupement des taches (dGpartementali­

sation) sera sp6cifi~e.
 

3. 	Envergure du Contr~le
 

Elle est mesur6e en consid~rant le nombre maximal de subalternes
 

sous la gouverne d'un g6rant.
 

4. 	Formalisation
 

Le degr6 de formalisation de chaque organisation sera mesur6 sur
 

une 6chelle qualitative: fort, moyen, faible.
 

5. 	Centralisation
 

Le degr6 de centralisaticn (la distribution de l'autorit6 sur les
 

prises de dtcisions au sein de i'organisation) sera mesur6 sur u­

ne 6chelle qualitative: fort, moyen, faible.
 

6. 	Complexit6
 

Seule la complexit6 horizontale de chaque organisation sera consi­

dfr~e. Elle sera mesurfe d'apris le nombre de d~partements au sein
 

de la structure organisationnelle.
 

7. 	Dimension
 

Le nombre d'employ~s de chaque organisation constitue sa dimension.
 

8. 	Age
 

Le nombre d'annges qu'une organisation existe est une mesure de son
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succ~s.
 

Le Tableau 2 montre les huit 
caract~ristiques organisationnelles
 

pour les quatre organisations consid~r~es dans 
ce chapitre.
 

Les quatre organisations de ressources hydrauliques consid~r6es
 

dans ce chapitre sont toutes des agences publiques et ont 6volu6 pour
 

remplir les objectifs qui ont 3t6 6tablis pour 
eux et par le public,
 

via les gouvernements local, d' tat et f6d~ral. Toutes 
ces organisa­

tions ont 6t6 tour a tour critiqudes en regard de leur inefficacit6
 

et sur le sur-d~veloppement des 
ressources naturelles, r6sultant en 

des opinions partag6es concernant l'utilit6 et le succ~s de ces or­

ganisations. Toutefois, iU serait difCicile de tirer des conclusions 

a propos de leur succ~s en 1'absence de crit~res tangibles pour mesu­

rer ces succ~s. Si le critgre 6conomique est choisi comme standard 

pour la mesure du succ~s, les quatre organisations seront 6tiquet~es
 

comme 6tant a succ~s. Toutefois, si d'autres crit~res 
sont s~lection­

n~s, tels les critres environnemental, social ou icologique, il 
ne 

serait pas ais6 de parvenir a un consensus concernant le succ~s de 

ces organisations. 

Tableau 2. Caract~ristiques organisationnelles de quatre institutions
 
am~ricaines.
 

Caractristiques
 
organisationnelles 
 TVA UCRB CDWR CVWD
 

Sp~cialisation 15 12 24 

D~partementalisation Mixte Mixte Mixte Mixte
 
Envergure du Contr~le 15 23 
 6 8
 
Formalisation 
 Fort Fort 
 Moyen Faible
 
Centralisation 
 Fort Fort Moyen Faible
 
Complexit6 15 23 24 
 25
 
Dimension 37,000 
 1200 2600 362
 
Age 51 41 
 28 50
 

25 



CHAPITRE V
 

LE DEVELOPPEMENT DE BASSINS VERSANTS INTERNATIONAUX
 

L'eau est un 
6l6ment essentiel dans le d~veloppement d'une societ6.
 

Dans tout 
plan national intdgr6 de d~veloppement, le d~veloppement des
 

ressources hydrauliques joue un r6le important. Jusqu'a tout recemment,
 

les ressources hydrauliques des r6gions humides du 
monde 6taient consi­

d~r~es comme accord~es et la raret6 de 
I)eau dans les regions arides 6­

tait accept~e comine (tanL Ln fait inaltLrable de la vie. Toutefois, 
a­

vec l'expatision de la population et 
l'augmentation de la demande en
 

eau, l'attention a 6t6 orient~e sur le d6veloppement de nouvelles 
res­

sources hydrauliques et sur l'am~lioration de la gestion des 
ressources
 

existantes.
 

Les caract~ristiques hydrologiques d'une rivi~re ne 
changent pas
 

lorsqu'elle traverse ou 
s'6coule le long d'une fronti~re. Toutefois,
 

des changements majeurs interviennent souvent au niveau de l'atiosphgre
 

politique dans laquelle les 
eaux peuvent etre utilis~es. Les change­

ments dans la quantit6 ou la qualit6 de l'eau dans 
un tronqon de rivi&­

re affectent souvent les conditions dans d'autres tronqons. Par exemple,
 

l'6rosion naturelle en amont dans 
un pays peut affecter d~favorablement
 

la navigation, la pgche ou le flottage dans le pays en aval. De plus,
 

un programme bien int~gr6 de d6veloppement de l'eau ne 
peut pas ignorer
 

l'interd~pendance des 
sources d'eau de surface et 
souterraine. Ils s'af­

fectent mutuellement sur les plans quantit6 et qualit6.
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Un bassin versant est une r6gion geographique dans laquelle toutes
 

les eaux a re~me le bassin originent et se terminent en un endroit 
com­

mun. Etant donn6 l'interd6Tpendance des composantes d'un bassin versant, 

le concept de bassin est important. ]Lorsque les (coulements ou leur
 

synchronisme est chang 
 quj1quu part sur le bassin, les conditions ail­

leurs sur le bassin vont probzihIement changer. Toutefois, les altera­

tions du r~gime d'6coulement d'un bassin n'affecteront probablement pas 

les conditions sur un autre bassin. En consequence, dans le but d'.ta­

blir un cadre institutionnel et 1Kgal concernant le d6veloppement de 

ressources hydrauliques internationales, La planification d'un seul 

bassin est appropri6e.
 

D~veloppement d'un Bassin Versant International
 

Le concept de bassin
 

Les Rglenients d'Helsinki (1966) de 1'International Law Association 

d6finissent un bassin versant international comme 6tant "une aire gao­

graphique s'6tendant sur deux ou plusieurs 6tats d.terminee par les li­

mites du bassin versant ou 
du systgme des eaux, incluant les eaux de
 

surface et souterraines, s'6coulant vers un exutoire commun." 
La R~so­

lution de Salzbourg (1961), a propos de l'utilisation des eaux inter­

nationales (non maritimes) de 
l'Institute of International Law a for­

mul6 ses d~finitions en englobant "les eaux formant la partie d'un
 

cours 
d'eau ou d'un bassin hydrologique s'6tendant sur un territoire
 

comprenant deux ou plusieurs &tats." 
La r~solution de Buenos Aires de
 

l'Inter-American Bar Association 
(1957) a propos des principes de loi
 

gouvernant l'utilisation des rivi.res internationales ont appliqu6 les
 

principes'a chaque cours 
d'eau ou syst~me de rivi~res ou lacs (eaux non
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maritimes) qui peut s6parer ou 
diviser le territoire de deux ou plu­

sieurs etats"(Nations Unies 1975). En cons6cquence, un terme plus precis 

a utiliser est "bassin versant Lnternational" piutt que "rivi~re in­

ternationale" Sous les ]ois internationales moderne;, los ententes en­

tre les nations sui le doveloppe-vieot des ressourcos hydrauliques commu­

nes s' tendent (g~ographiqIu2merit) sur I'ensemble du bassin de drainage. 

Frohtigreslhdrolotiques du bass in 

En plus des frontL2res gtographiques du bassin, les frontihres hy­

drologiques doivunt Gtre reconnucs comme 6tant un param~tre important
 

dans 1'arrangmont institutionnel d'un bassin. En d'autres termes, tou­

tes les phast-i du 
cev i, Iyci rouoLquog j u otvo)etlVelt affectr les ressources 

hydrauliques d'un bassin versant doLvent etru trait6es en regard des en­

tentes internationales pour le developpement du bassin. Elles peuvent 

inclure: l'eau de surface, i'eau souterraine, l'eau gel~e, l'eau atmos­

ph~rique, la pr&cipitation et l'6vapotranspiration. Par exemple, si 
une
 

modification meteorologique est constat~e, des 
ententes et r glements
 

internationaux doivent 
 tre con-us pour faciliter ie d~veloppement de
 

cette ressoa.rce 
hydraulique atmosphrique. De tels rigiements sont nec'es­

saires parce que la modification meteorologique (par exemple l'ensemen­

cement des nuages) peut affecter la precipitation et les patrons d'aver­

ses dans un autre pays.
 

Une autre source hydrique qui, lorsqu'applicable, doit 6tre incluse
 

dans les ententes internationales concerne les 
ressources internationales
 

en eaux fralches. Elles incluent les glaciers, les manteaux de glace con-­

tinentale et la glace polaire. Toute fonte i grande 6chelle de 
la glace
 

polaire peut affecter .es conditions climatiques du monde et doivent atre
 



57
 

considr6es avec precaution 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 suppl~mentaire amenant 
une fonte caus~e par lhomme
 

doit tre 
 convenue ) ir les Ctats touches. 

Les planificateurs d'un programme de d~veloppement int~gr6 des res­

sources hvdrauLiques doivent aussi reconnaltre l'interdCpendance de 

l'exploitation de certaines ressources naturelles 
et la qualj.t6 ainsi
 

que la quantit6 d'eau dans un bassin. Le d~veloppement et l'exploita­

tion de plusieurs ressources naturelles requi~rent ou bien certaines 

quantit6s d'eau, ou bien causent un impact sur sa qualit. L'extraction 

de l'huile 2i partir de 1'ar Ile schisteuse est un exemple d'un procCd5 

requ6rant de grandes quantits d'eau. La coupe du bois daris les hautes 

6l6vations d'un bassin versant peut augmenter la charge de s diments 

des cours d'eau et endommager la navigation en aval et les industries
 

de picherie. 

Le besoin d'une cooperation inter-bassin 

mesure que la population sur un bassin grandit, la demande en res­

sources hydrauliques et terrestres augmente. Un "contr~le" de la rivi~re
 

est souvent requis en raison de manques 
ou de surplus d'eau. Des exemples
 

de ces formes de contr~le sont les r~servoirs d'approvisionnement en eau
 

et 
les ciesures de contr3le des crues telles la modification d'un canal.
 

t
Toute modification du rigime d' coulement d'une rivihre affecte a coup
 

sir l'ensemble du systme fluvial (par exemple, la modification d'un ca­

nal pour le contr~le des crues peut causer des inondations en aval a 

l'intfrieur d'un pays voisin). Donc, de fagon a d6velopper efficacement 

http:qualj.t6
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les ressources hydrauliques d'un bassin versant international, les 6tats
 

riverains doivent coop~rer. Cette coopdratio- est. necessaire mime si un
 

6tat particulier n'est int~ressC 
 que par la cuei-lette dL donntes hydro­

logiques en vue d'un d~veloppement futur- Une jauge de rivi re ou un re­

seau de pluviomLtres doivent 6tre con.us et amnag~s er, se basant d'apr~s 

les caractdristilues hydrologiques du tout le bassin Certains types d'ar­

rangements institutionncls doivent dtre faits par los pays concerns de
 

faqon 5 opdrer, entretenir et traiter 
 les donndes en provenance du rdseau 

de jaugeage. 

La coopration des tats inter-bassins est dgalement ndcessaire pour
 

la politique internationale concernant 
les voies navigables. L'imnosition 

de r~glements de navigation sur une vole navigable commune peut tre gran­

dement am61ior~e par la communication et la coopdration entre les deux 

parties de la frontidre pol itique qui traverse ou parcourt la voie naviga­

ble. Le traitd du Rdgime de Navigation sur le Danube (Nations Unies, 1948) 

est un exemple de tels arrangements coop6ratifs.
 

L'attdnuation des conditions ind6sirables d'une rivi 
re internationale
 

est un autre cas 
oi la coopration inter-bassin est essentielle. Ces con­

ditions peuvent tre relides a la qualit6 ou 
a la quantit6. Un d~versement
 

d'huile est 
un exemple d'une condition inddsirable qui affectera le segment
 

en aval d'une rivi~re. Le segment doit &tre 
nettoyG avec la coopdration de
 

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

Arrangements Lgaux et Institutionnels
 

Trait~s inernationaux stir leau 

Les ententes intormelles entre les pays a propos de l'utilisation de
 



59
 

rivi res communes sont tr~s anciennes. Toutefois, le premier trait6 for­

mel international sur 1'eau tait sign6 en 1921 en Europe. Ceci a 6t6
 

fait sous La supervision de La Ligue des Nations et avait rapport avec 

le nombre de r~ivi~res navlgables en Europe (League of Nations, 1921). 

Plus tard en 1923, plusieurs pays Europ6ens signaient un trait6 i pro­

pos de la g~ndration hydrot--ctrique sur les rivihres internationales. 

En 1933, les Etats Amdricains et la Septihme ConfCdrence Inter-Am6ricai­

ne adoptaient la D~claration de Montenideo (OAS 1968). Cette d~clara­

tion concerne l'utilisation industrielle et agricole des rivi~res in­

ternationales. Quoique ceci ne soit pas un trait Liant 6galiement, 

certains des tats Am6ricains ont utilisC, ce document cofmle base de 

leurs trait~s concernant l'utilisation des riviLres internationales.
 

Par exemple, le Chili et la Bolivie ont adoptC 
la Dtclaration de Monte­

nideo comme trait6 I6gal pour l'utilisation partag6e de La Rio Lauca.
 

Plusieurs ententes et 
trait~s formels et informels ont tt6 faits S 

propos de l'utilisation des rivigres internationales et les mentionner
 

ici serait en dehors du but de ce rapport.
 

Lorsque deux ou plusieurs pays sont int~ress~s a ddvelopper leurs
 

ressources hydrauliques communes, une entente quelconque doit tre faite
 

entre ces 
pays dans le but de faciliter la communication et Ia coopdra­

tion. L'entente peut tre formelle ou informelle. Ces antentes prdparent
 

la voie pour des investigations et planifications futures et 
doivent a­

tre suffisamment flexibles pour permettre une 6volution et expansion du
 

cadre institutionnel. Lors de la prdparation de telles ententes, !'ex­

pertise des ing6nieurs hydrologistes doit atre utilis~e en plus de l'in­

formation fournie par des avocats experimentCs dans l'international et
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des officiels et diplomates du gouvernement, Ii n'existe pas de format 

unique concernant les ententes internationales sur I eau qui sera adap­

t6 pour toutes les circonstances, 
 Les conditions 6conomiclqies et socio­

politiques d'un bassin d~termine.nt la forme approprioe de l'entente.
 

Ententes inforinelles. 
 Une entente informelLe ent re les 6tats rive­

rains ne lie pas 1ugalemnt les pays particiLipts. 
 FILe met essentiel­

lement en place 
 un terrain pour une entente Fucure qiti seoa dtail16e et
 

formelle. Ce type d'arrangement facilite la comunication 
 et la consul­

tation entre les pays int6ress6s qui ne 
sont pas certains des b6nifices
 

d'un tel programme de d6vetoppement. Un exemple de 
ce type d'arrangement
 

est .lentente de 1968 entre les cinq pays du Bassiri du fleuve Plata en 

Am6.rique du Sud (OAS, 1968). Un Comit6 Coordinateur Intergouvernemental, 

compos des ministres des affaires 6trang res des pays participants, a
 

tout d'abord 6tG form. Une ann~e aprgs que les ententes informelles eus­

sent rt6 faites par ce comit6, un trait6 formel 6tait sign6 pai tous les
 

pays drain6s par le fleuve Plata.
 

Ententes formelles. Les ententes formelles entre les 6tats riverains 

d'un bassin international sont faites sous ia forme de trait6s officiels 

et sont sujets a ratification. La plupart des 
trait6s internationaux sur
 

l'eau sont 
formels par nature. Lorsque le financement ext6rieur est impli­

qu6, il est necessaire d'avoir une entente formelle. L'entente pe .XiS­

ter pour une periode limit6e ou bien, &tre ind6finie. Elle peut :r~iter 

d'un seul aspect du d6veloppement hydraulique ou bien du progran:-. de d6­

veloppement dans son ensemble, La desplupart ententes internat.:., sur 

1'eau sont bilatcrales. En 1963, il y avait plus de 200 trait~s biladLCIaux 

relies aux bassins internationaux (Nations Unies, 1963a). 
L'Entente du Bas­

http:d~termine.nt
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sin du Fleuve Columbia de 1961 entre le Canada et les Etats-Unis est un
 

exemple d'eutente bilat6rale. Ii existe certains trait~s multilatGraux
 

qui sont habituellement plus grands en porte que les traitas bilat~raux.
 

Le Progrmme do D~veloppement du Fleuve Sdn~gal est un r~sultat d'une
 

entente multilat6rale entre ]es pays du Sdn6gal, de la Mauritanie et du
 

Mali. L'6tendue de ses activitds regroupe "l'administration coordonnge
 

du Bassin versant du fleuve SCndgal dans le but d'atreindre 1'exploita­

tion rationneIle de ses diverses ressources." (Nations Unies 1975).
 

Cadres institutionnels
 

Tout d'abord, une entente doit etre rdalisge entre les deux parties.
 

Ensuite, la machinerie organisationnelle peut tre conque pour mener
 

bonne fin ou~remplir ces ententes. Ii est essentiel de d~finir, au d~but,
 

l'autorit6 et la responsabilit6 de 1'organisation Gtablie. La machine or­

ganisationnelle doit tre con~ue pour s'ajuster a l'ampleur du programme
 

de d~veloppement. Une organisation limit6e et inefficace ne peut pas me­

ner a bonne fin les plans du programme d6tailli. De la m~me fa~on, une
 

structure organisationnelle 61abor~e et complexe peut rendre extramement
 

dispendieux un plan de d6veloppement simple.
 

La plupart des structures organisationnelles existantes se regroupent 

a l'int~rieur de l'une des quatre categories suivantes (Nations Unies 1975): 

Institution a coordination unique. Une seule entit6 est 6tablie pour
 

coordonner tous les ouvrages communs sur le bassin. Elle est habituelle­

ment constitute de diplomates haut places en provenance des 6tats partici­

pants, et est concern~e par des rgglements sur l'am~nagement et la creation
 

de diverses politiques. Toutefois, dans certains cas, un personnel tech­

nique limit6 est 6galement inclu. Etant donn6 la dimension et la nature
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d'une telle structure institutionnelle, les programmes associ~s de d6­

veloppement sont 
limit~s en 6tendue. Un exemple de 
ce type d'arrange­

ment institutionnel est la International Boundary and Water Conmission
 

cr6e par les Etats-Unis et le Mexique, 

Coordination diffdrentielle. Dars certains cas il peut &tre 
plus
 

efficace d' tablir plusieurs organisations, chacune ayant trait A un
 

aspect du diveloppement hydraulique du bassin. Cet arrangement peut
 

tre utilis6 pour la gestion de plusieurs projets concernant un bassin.
 

A l'int~rieur d'un tel arrangement institutionnel fragment6, la possi­

bilit de 1'nefficacit6 due ',i
unu communication et une integration
 

insuffisanties existe toujours, L'entente de .1946 entre 
Il'Uruguay et
 

l'Argentine pour le d6veloppement 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 diffgrentielle. Une seule entit6 est cr6e
 

pour coordonner tous les projets de d6veloppement dans le bassin. En
 

plus, plusieurs organisations a but unique peuvent &tre 
6tablies pour
 

op6rer sous 
la supervision du corps coordinateur. Ces organisations peu­

vent elles-mgmes &tre en 
rapport avec diff~rents projets majeurs ou de
 

sous-bassins a l'int~rieur du bassin. Le Bassin de la Plata en Am~rique
 

du Sud est un exemple de ce genre d'arrangemento
 

Organisation composite centrale. 
 Dans le cas d'un d~veloppement hy­

draulique d~taill, 
 il peut atre appropri6 d'6tablir des organisations
 

a fonction unique 
ou de d~partements (tels la construction, le design et
 

le personnel) sous la coordination d'une commission jointe. Ce type d'ar­

r.ngement institutionnel est similaire A la structure d'une organisation
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bureaucratique. Chaque d~partement est limit6 
a son sujet et a un g6­

rant qui s'en rapporte 
a un niveau plus 6lev6 de l'administration. La
 

Figure 20 est une illustration sch~matique des quatre types de struc­

tures organisationnelles discut~es ci-haut,
 

Administration - la po.t-construction
 

Dans la phase de la post-construction, des critres doivent tre
 

6tablis pour 1'opdratLon et l'entretien des ouvrages 
communs. Un ar­

rangement institutionnel adapt6 aux besoins de la phase de la post­

construction doit Ctre 6tabli pour ex~cuter les rgles d'op6ration
 

convenues par ceux qui 6tablissent les diverses politiques de l'or­

ganisation. Une firme priv~e ou 
une corporation publique autonome
 

peut etre engagde pour op~rer et entretenir le projet entier. Toute­

fois, l'6tablissement des frais d'utilisateur et l'imposition des r&­

glements sont 
la responsabilit6 de la commission internationale. Les
 

besoins organisationnels et personnels d'un projet sont trgs diff6­

rents durant la phase de la post-construction que durant la p~riode
 

de la construction. Une partie du personnel du genie et du personnel
 

de soutien peut atre 
gard~e en plus d'une petite fraction des travail­

leurs specialists une fois la phase de construction compl~t~e. Toute­

fois, la structure organisationnelle doit Etre modifi~e pour convenir
 

aux besoins de l'op~ration et de l'entretien du projet.
 

Deux types d'arrangements sont normalement faits pour la gestion
 

du projet dans le cas oi la ressource hydraulique est partag~e Entre
 

deux ou plusieurs pays: (1) une agence internationale unique est 6ta­

blie et charg~e de la gestion des ressources au nom des 6tats rive­

rains, et (2) chaque pays participant forme sa propre agence nationale.
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Figure 20. 
 Les quatre types de base de structure organisationnelle pour le d~veloppement de
 
Bassins versants Internationaux.
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Dans la derni~re situation, l'op~ration journali~re des travaux usuels
 

est 
faite par un bureau constitu6 de repr~sentants de chaque pays. La
 

Compagnie Hydrotlectrique Autrichienne-Bavaroise est un exemple du pre­

mier type d'arrangement et la International Lake of the Woods Control
 

Board (6tablie entre les E.U. et 
le Canada en 1925) est un exemple du
 

second tvpe.
 

I est tr~s important que les composantes d'un projet hydraulique
 

internatlonal soit opc r6es de fawon coordonrie en raison de leur inter­

d~pendance. De cette fa~on, les 
ressources communes sont efficacement
 

utilis6es et 6quitablement distributes.
 



CHAPITRE VI
 

LE PROGRAMME DE DEVELOPPEMENT DU FLEUVE SRNEGAL
 

Information de Base
 

Localisation g~ographigue
 

Le bassin du fleuve S~n~gal, localis6 en Afrique de l'Ouest, repose
 

entre les latitudes 100 20' et 
170 30' nord et entre les longitudes 70
 

00' et 170 30' ouesto La Figure 21 repr~sente une 
carte du bassin.
 

Le fleuve S6ngal
 

Le fleuve S~n~gal est le second 
cours d'eau en importance en Afrique
 

de l'Ouest 
(apr~s le fleuve Niger). Le r~seau du fleuwra S~n~gal est 
d'en­

viron 1800 km de long. Durant son parcours, le fleuve s'6coule A travers
 

la Guin~e, le Mali, le 
S~n~gal et la Mauritanie et se 
jette dans l'0c~an
 

Atlantique pros 
du port de Saint-Louis. Le r6gime d'6coulement du fleuve
 

S~n~gal est plutSt irrgulier, durant lVann~e tout 
comme d'une annie a
 

l'autre. Le d~bit annuel maximal moyen est 
de 1241 m3/s, tandis que le
 

d~bit annuel minimal moyen est de seulement 270 m3/s. Le d~bit de pointe
 

de 100 ans du fleuve 
est de 10,700 m3/s. Le d6bit mensuel moyen est 
de
 

3,423 m3/s en Septembre et seulement 10 m
3/s en Mai. Les eaux du fleuve
 

Sgn~gal prennent leur origine des monts Fouta-Djalon, dans la partie hu­

mide de l'Afrique de l'Ouest. L'6coulement du fleuve est 
fort entre Juil­

let et Octobre et atteint 
son faible niveau a partir de Novembre jusqu'a
 

Mai. Les grands dgbits de crue se produisent tard au mois d'Ao~t ou t~t
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en Septembre.
 

Le Bassin du Fleuve S~ngal
 

Le Bassin versant du fleuve S~n.gal recouvre une superficie d'envi­

ron 300,000 kin . I1 pet _tre divis6 suivant trois rWgions ayant des 

caract6ristiqes topographiques, g6ologiques hvdrologiqueset distinctes: 

1. Le Haut Bassin fournit la plupart do 1'eau et s'6tend A partir
 

des monts Fouta-Djalon jusqu'a Bakel. C'est 
 une r6gion humide ol la pr6­

cipitation annuelle atteint 
700 A 2,000 mm. Les crues annuelles du fleu­

ve qui se produisent entre Juillet et Octobre sont causdes par de for­

tes precipitations se produisant au niveau des 
monts entre Avril et Oc­

tobre.
 

2. La Vallie est une plaine alluviale semi-aride qui s 'tend a par­

tir de Bakel jusqu'a Dagana (voir !a Figure 21). La plaine de d~borde­

ment du fleuve a une largeur de 
10 a 25 km et forme une plaine agricole
 

riche.
 

3. Le Delta est 
la r~gion la plpi basse du bassin et s'{tend a par­

tir de Dagana jusqu'a l'Oc~an Atlantique. Cette rgion est influenc~e par
 

les fluctuations de Ia mar~e et 
devient inond .e par de l'eau de mer du­

rant la saison siche. 

La superficie du bassin est distribu~e parmi les tats riverains de 

la fagon suivante: 

- Mali: 155,000 km2 (50%) 

- Mauritanie: 75,000 km2 (25%)
 

- S&i gal: 27,500 km 2 (9%) 

- Guin~e: 42,500 km2 (16%)
 



69
 

Climat
 

Le Bassin du 
fleuve S~n~gal repose dans une rgion des tropiques
 

qui est influence par les vents en provenance des hkrisph~res nord
 

et sud. Par cons~quent, le 
climat sur le bassin d6pend des conditions
 

climatiques des deux h~misph res. Le bassin est affect 
 par la Zone
 

de Convergence Intertropicale (LTCZ) qui entreprend une m.,,ration en 

relation avec le mouvement apparent du soleil mai-s avec un dccalage 

d'un mois, La pluie est. caus6e par la [TCZ qui provient de lk r6gion 

sud humide. Les vents du nord-est en provenance du Sahara 6carte tou­

te possibilit de prCcipitation. Par cons6quent, il existe deux sai­

sons distinctes humide et sgche. La saison s~che se produit entre No­

vembre et Juin et la saison des pluies dure de Juillet a Octobre. La 

pr~cipitation moyenne annuelle du bassin 
se situe a 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 precipitation moyenne annuelle.
 

Agriculture
 

L'6conomie nationale des 
trois 6tats riverains repose fortement sur
 

l'agriculture. La majorit6 des 1.2 million de personnes vivant sur le
 

Bassin du fleuve S~ndgal sont des fermiers dont les moyens d'existence
 

d~pendent ou bien d'une precipitation erratique ou bien des inondations
 

du fleuve. Les engrais et semences am~lior~es ne sont pas tellement u­

tilis~s. Les rendements sont faibles et la plupart de l'agriculture se
 

trouve a un niveau de subsistance (Gannett-Fleming, Corddry et Carpen­

ter, Inc. 1979).
 

Trois pratiques agricoles existent pr~sentement dans le Bassin du
 

fleuve S~n~gal:
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1. Agriculture par ricession des 
crues - Ceci est la pratique de 

planter des rcoltes dans loes plaines de d6bordement lorsque les crues 

annuelles se retirent. La rigion cultiv6e selon cette inthode d6pend de 

1'6tendue des crues annuelles et varie de 20,000 7I200 ,000 hectares, 

2. Ag',riculture p:ir alimentation pluviale - Ce type de pratique a­

gricole dpulnd de la synchronisat on et de ia quaiitit d- precipitation 

annuelle. L'agriculcure par alimentation pluviale est plus intensive­

ment pratiqu.e dans la haute valIChe du fleuve S(nc.ga.l 

3. Agriculture irrigude - L'agriculture avec irrigation intensive
 

est relativement nouvelle sur le bassin. Les fermiers changent progres­

sivement de i'agriculture en terrain sec et par recession des crues vers 

les villages irrigu~s ou pcrimetrs". La superficie totale Lrrfguee sur 

l'ensemble du Bassin du fleuve S6nL"gal est a1prdsent d'environ 12,000 

hectares, la plupart 6tant localisfe dans la r6gion deltaique.
 

Conditions socio-6conoiniques
 

La population du Bassin du 
fleuve Sjndgal 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 t-ois 6tats. 

Tableau 3. Distribution d6mographique de la rgion et du bassin. 

Superficie Population Population Taux de croissance
 
du Pay en Totale en Vivant sur 
 de la Population


Pays km millions le Bassin sur le Bassin
 

Mali 1,240,000 5.4 809,000 2.4%
 
Mauritanie 1,037,000 1.2 
 300,000 2.3%
 
S~n~gal 196,722 4.2 512,000 0.7%
 

Total 2,473,722 10.8 1,621,000
 



72 

L'activit6 6conornique premiere de la population du bassin est bas6e
 

en ce moment sur 1'agriculture pour la subsistance. Parmi, approximati­

vement, les 80 pour cent de la population vivant dans les regions rura­

les, plus de 70 pour cent sont impliqu6s dans 1'agriculture et le res­

te travaille danis les industries de la pache, d'61evage et d'artisanat, 

De plus, certains travailleurs se d~placent en France pour un empioi
 

saisonnier. Plusieurs des citadins 
 du bassin sont aussi impliqus dans 

i'agriculture de subsistance. Environ 50 pour cent du revenu est g6n6­

a partir des actlvit6s agricoles. L'6levage est
re aussi une activit6
 

traditionnelle dans ie bassin et g~nare environ 20 pour cent du revenu 

de la population. La pache est une occupation saisonniere et emploie
 

environ 20,000 personnes. L'industrie et le commerce 
 ne sont- pas d6ve­

lopp6s dans le bassin. La plupart. des activit6s commerciales sont limi­

t6es a de petites entreprises et aux vendeurs itinarantso 

Le Besoin pour un DNveloppemenL des Ressources Hydrauliques
 

Le facteur le plus limitatif dans le d6veloppement social et 6cono­

mique du Bassin du fleuve S6angal, comme d'ailleurs presque partout dans
 

la r6gion du Sahel, est 
l'eau. La base du daveloppement de la vall6e re­

pose sur l'approvisionnement pendant toute 1 ann6e d'une 
eau de bonne
 

qualit6.
 

Les aconomies nationales des 6tats riverains du Bassin du fleuve S6­

n6gal sont vuln6rables vis-a-vis les changements climatiques. Ces chan­

gements provoquent des effets n6gatifs sur 
les 6conomies bas6es sur l'a­

griculture dans la r6gion du Sahel. Les s6cheresses se produisent fr6­

quemment et 
apportent souvent des d6sastres 6conomiques a la population
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du bassin. Pour illustrer les effets des flurtuations du climat sur
 

l'agriculture de la vall~e, les 
faics suivants sont relat~s: la super­

ficie agricole de r6cession des crues varie pour le Bassin du fleuve
 

S~n~gal de 200,000 20,000 hectares d~pendamment de l'tendue de l'i­

nondation annuel ie, tandis que les rendements royens peuvent tomber de 

800 A 200 Kgs par hectare (OMIVS, 1974). 

Le Sahel tait frapp6 d'une sdcheresse stvgre culminant par le d.­

sastre agricole de 1972-73. La pr~cip:itation a ft6 insuffisante ou ab­

sente pendant plusieurs ann6es 
(1968-1974). Les consequences ont 6tG:
 

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

- La baisse des rgcoltes;
 

- L'augmentation de la fr~quence de maladies et de malnutrition s6­
vare; 

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

sonnes;
 

- Le d~racinement et le d~nuement de milliers de personnes.
 

Les faibles d~bits du fleuve pendant la saison s~che freine la navi­

gation sur le fleuve et cause 1'intrusion de l'eau de mer qu-i perturbe
 

l'irrigation sur environ 200 km en ainont du delta.
 

L'6nergie ce-lctrique est n~cessaire pour les d~veloppements industriel
 

et urbain des Ctats riverains. La plupart de l'6lectricit, de la region
 

est g~n~r~e a partir de pftrole import6. L'6nergie hydro~lectrique moins
 

dispendieuse va grandement aider au d~veloppement des industries de la r6­

gion.
 

La navigation en rivigre est un important moyen de transport dans la
 

vallhe, sp~cialement pour le Mali. Un emmagasinement de l'eau en amont
 

facilitera la navigation sur le 
fleuve durant toute l'annee.
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Le manque d'eau fralche ad (]uate dans le fleuve durant la saison se­

che emp~che le ddveLoppenient d'une iagriculture intensive irrigu danse 


la val16e. Les trots 
 tats river:.ins irnporltent de la nourriture, La dis­

ponibilit6 d'une emu fr:,_iThc adiequate dans le fleuve va permettre de
 

doubler 
 la miS. en cultCurc dais La valle 

Le DNvelIoppement du Bassin Versant du Fleuve S~n~gal 

Information histori(uu de basL
 

La coopdration inter-bassin 
pour le developpement de la valle du fleu­

ve S~n~gal date de la p6riode du colonialisme, En 1934, ].'administration
 

coloniale cr~ait 
une organisation sous-r~gionale ayant pour but de promou­

voir et coordonner des programmes joints 
de developpement A l'intrieur du
 

bassin. Apris leur ind~pendance, les pays riverains 
(Guin~e, Mali, S6n~gal 

et Mauritanie) realisaient que la fagon la plus efficace de d~velopper les
 

ressources 
du Bassin du fleuve S~n~gai itait par un programme de d~velop­

pement int~gr6 
a l'echelle du bassin. Une organisation inter-bassin, fortnie
 

en 1963, r~sultait de cette constatation. En 1964, 
cette organisation adop­

tait les objectifs suivants comme buts de 
leurs programmes de developpement:
 

a. developpement agricole
 

b. la production d'6nergi
e et le developpement industriel
 

c. i'amdlioration de la navigabilit6 du fleuve S~n~gal
 

Plusieurs etudes ont 
6& men.es sous la supervision de cette organisa­

tion qui pendant ce 
temps eprouvait certaines difficult6s politiques. Fi­

nalement en 
1972, le Mali, la Mauritanie et le S~n~gal d~nongaient leur
 

adhesion dans l'organisation inter-bassin et 
formaient "l'Organisatior.
 

Pour La Mise En Valeur Du Fleuve S~n~gal" (OMVS). Le fieuve S~ncgal, in­
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cluant ses tributaires, 6tait ddclar6 un fleuve 
International sur les
 

territoires du Mali, de la Mauritanie et du SCn6gal. Actuellement,
 

1'OMVS est ]'organisation 16gale internationale chargee 
 du ddveloppe­

ment des ressourcos du Bass in du tfleuve S nCgal. Sous son mandat,
 

1'OMVS dirige deux 
 typos d' activit6S: Ia construction des ouvrages
 

communs et I'adminiistration de ces faci]ites. Tout 
 6tat dosirant se
 

d6tacher de !'UMVS doit ndgocier avec les 
 autres 6tats membres et 

tiers partis nt6ress(s concornant Ia liquidation de ses droits et 

obligations.
 

Les institutions permanentes de 1'OMVS 

L'OMVS contient quatre corps permanents: 

1. La Conft6rence des Chefs d' Itats est 1'autorit6 suprnie de 

I'OMVS et implante lus politiques de coop6ration des 6tats membres et 

le programme de de-veloppement 6conomique dans son ensemble. La pr~si­

dence do la Conference est pour deux ans et une rotation est effectu~e 

parmi les Chefs d'IItats. 

2. Le Conseil des Ministres 6labore les politiques d'ensemble des 

Chefs d']Etats. 1.1 fixe 6galement les priorit6s pour les progranues de 

d~veloppement et itablit la contribution de chaque 6tat membre au bud­

get de l'organisation pour l'opdration, les 6tudes et les projets. La 

pr~sidence au Conseil des Ministres est 
6galement dune dur~e de deux
 

ans, avec rotation. Toutes les ddcisions sont prises unanimement. 

3. La Commission Sup,:-ieure est lo corps ex6cutif de 1'OMVS con­

cernant les d6cisions du Conseil des Ministres. Ii se rapporte au 

Conseil des Ministres a propos de l'ex~cution de ses politiques. La 

Commission Sup~rieure est dirig~e par le Haut Commissaire qui est
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d~sign6 par la Conference des Chefs d'Etats pour une p~riode renouvela­

ble 	de quatre ans. 
Pendant la p~riode entre les rencontres du Conseil
 

des Ministres, le Haut Comn.issaire repr sente cette organisation. Ti
 

repr~sente 6galement les 6tats niembres dans les n6gociations avec les
 

agences internatioriales en ;apport avec le d~veloppement du Bassin du
 

fleuve Stn6gal. II peut participer aux n~gociations au noim des ftats 

membres dans le but de chercher de 1'aide financi~re pour les program­

mes 	de d~veloppement. Le Haut Commissaire est assist6 par un 
Secrtaire
 

G~n~ral qui est 6galement d~sign6 par la Conffrence des Chefs d'Etats
 

et agit en tant que 
son 	d616gu6. Le Secr6taire GCn~ral est le chef de
 

l'administration de I'OMVS et: est assistL par des Directeurs dtsign~s 

par 	le Conseil des Ministres. Des conseillers d~sign~s par le Conseil
 

des 	Ministres coop~rent avec le Haut Commissaire et travaillent sous
 

sa direction.
 

4. 	La Commission Permanente sur 
l'Eau est form~e de la repr~senta­

tion des 6tats membres et r~partit les eaux du fleuve S~n~gal parmi les
 

6tats membres et 
les diffrents secteurs 6conomiques (c'est-a-dire I'a­

griculture, 1'Cnergie et la navigation). Elle avise 6galement le Conseil
 

des Ministres sur ces sujets.
 

Les 	corps consultatifs de 'OMVS
 

Deux corps consultatifs 
ont 6t6 cr66s par le Conseil des Ministres
 

en 1976:
 

i. 
Le Comit6 Inter-Etats de la Recherche et du Dveloppement Agrico­

le. Ce corps consultatif a comme responsabilit6 d'harmoniser la recherche
 

agricole nationale et 
les programmes de d~veloppement des 6tats membres.
 

II est compos6 de deux repr~sentants de chaque pays et d'un de la Commis­
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sion Sup6rieure. 1-n pr~sidence et i3 secr~tariat de ce cr'ps sont la res­

ponsabilit6 de la Commission Sup~rieure (OMVS, 1979).
 

2. Le Comit6 Consultatif 6tait form6 comme 6tant une tribune de com­

munication entre 1'OMVS et les organisations et pays. participant au ddve­

loppement du Bassin du fleuve S~ndgal (tels les pays fournissant du finan­

cement sous forine de donations ou de pr ts pour le projet). La prdsidence
 

et le secrCtariat de ce comitj consultatif sonL aussi la responsabilit6
 

de ia Commission Sup6rieure.
 

Le Programme de D~veloppement Propos6
 

Aprgs plusieurs ann~es d'investigations et de planifications, I'OMVS
 

a adopt6 le programme suivant concernant le ddveloppement du Bassin du
 

fleuve S~n~gal:
 

1. Construction d'un barrage peu 6lev6 a Diama, au S~n~gal,
 

2. Construction d'un barrage a grand emmagasinement 1 Manantali, au
 

Mali,
 

3. D~veloppement d'un port en eaux profondes a Saint-Louis, avec une
 

infrastructure pour la navigation jusqu'en amont a Kayes, au Mali,
 

4. D~veloppement de 255,000 hectares de p6rimitres agricoles irrigugs
 

a l'int~rieur du bassin,
 

5. D~veloppement des industries a l'int~rieur du bassin.
 

Le programme de d~veloppement int~gr6 de I'OMVS est bas6 d'aprgs 
une
 

r~gularisation minimale du d~bit du fleuve de 300 m~tres cube par seconde.
 

Le programme ci-haut aura les fonctions globales suivantes:
 

1. Gn~ration de puissance hydro~lectrique,
 

2. Approvisionnement en eau fralche pour l'irrigation durant toute
 

1?ann~e,
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3. Procurer une navigation sur le fleuve durant toute I'ann~e.
 

Une description plus d~taill~e des composantes du programme suit A
 

l'instant:
 

Barrage Diama
 

Ceci est un barrage faible 6lvation qui agira en tant que bar­

ri re 
contre 1'eau sale dans le but de prdvoir l'intrusion de l'eau
 

de mer sur les aires en amont du barrage pendant la saison s che. Ii
 

sera construit A 27 km en amont de St-Louis. En 
plus de servir de bar­

rilre contre l'eau sale, le Barrage Diama fournira un approvisionne­

ment en eau fralche pour la 
ville de Dakar et de l'irrigation dans la
 

r~gion du Delta. Le barrage maintiendra le niveau de 1'eau au-dessus
 

de Diama 
 1.5 mgtres IGN. L'emmagasinement additionnel peut etre 
r~a­

lis6 en augmentant la hauteur du barrage et 
des digues a une 6l6vation 

du niveau d'eau de 2.5 ni1tres IGN. Le Tableau i montre certaines des 

caract~ristiques du Barrage Diama. 

Aprgs la construction du Barrage Diama, un nouveau canal va d~rou­

ter la rivilre au-travers d'une combinaison de vannes et de d~versoirs.
 

Une 6clust_ pour la navigation de 190 mtres par 25 m~tres permettra le
 

passage du trafic fluvial. Le barrage servira 6galement de pont pour
 

une autoroute propos~e entre Nouakchott, en Mauritanie et Saint-Louis,
 

au S~n~gal. La construction du Barrage Diama coatera $133 millions 
(prix
 

de 1979). L'ach vement du barrage est pr~vue pour le milieu des ann~es
 

1980.
 

Le Barrage de Manantali
 

Le Barrage de Manantali est l'6pine dorsale du programme de develop­

pement du "
Tassin du fleuve Sgn~gal. Ii procure une augmentation du faible
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1coulement dans le but de fournir un approvisionnement en eau durant
 

toute l'annde pour les usages municipal, industriel et agricole. Ii est
 

la principale faciliLt d'emmagasinement de 1'eau du rseau du fleuve
 

S~n~gal. Le 	Barrage Manantali sera construit sur la rivigre Bafing (un
 

tributaire majeur du fleuve Sin6gal) 
a quelques 1,200 kilomtres en a­

mont de Saint-Louis. Les dtversements contr~l~s du rdservoir fournira
 

ce qui suit (Gannett Fleming Corddry and Carpenter, Inc. 1979):
 

1. Un approvisionnement en eau fralche b longueur d'annde pour l'ir­

:igation de 255,000 hectares a l'intdrieur du bassin.
 

2. Un dcoulement a longueur d'annde de 100 m tres cube par seconde
 

en production exc~dentaire de l'irrigation et d'autres besoins pour four­

nir les hauteurs d'eau n6cessaires a la navigation.
 

3. Une puissance gdndratrice hydro~lectrique sare de 800 GWH/ann~e.
 

L'6lvation du d~versoir sera de 208.0 mitres IGN. Lorsque l'616vation
 

du plan d'eau atteindra ce niveau, le r~servoir s'6tendra jusqu'a 125 km
 

en amont du barrage. Le barrage est conqu pour contr~ler efficacement les
 

Tableau 4. 	Caractdristiques du rdservoir Diama aux niveaux de la nappe
 
d'eau de 1.5 mgtres et 2.5 mitres IGN (d'apras Gannett Fleming
 
Corddry and Carpenter, Inc. 1979).
 

A1.5 m IGN 	 A2.5 m IGN
 

Longueur du r~servoir 360 km s'6tendant 380 km s'6tendant
 
a la rdgion de a la r~gion da
 
Guede-Boghe Boghe-Cascas
 

Largeur du r~servoir 0.3 a 5.0 km 
 0.3 a 5.0 km
 

Aire de la superficie 235 km2 440 km2
 

Volume emmagasin6 0.25 milliard de 
 0.58 milliard de
 
mgtres 3 mtres3
 



80
 

d~versements d'une 
crue avec une p~riode de r~currence de 10,000 ans.
 

La construction du Barrage de Manantali coatera $463 millions 
(prix de
 

1979). Le Tableau 5 montre certaines des caract~risticlues du Barrage 

Manantali et du r-Cservoir. 

Etant donn6 vastecju'ui)e superficie du bassii) est cultiv~e suivant
 

la mthode traditinnelle de 1' agriculture de r~cession, le d~piacement
 

de ce type d'agriculture h l'agriculture irrigu~e s'effectuera sur une
 

p~riode de 15 5 20 ans. Pendant cette p~riode, les drversements du Bar­

rage Manantali fourniront un 6coulement minimal de 2500 mttres cube par
 

seconde S Bakel entre 
le 15 Aot et Le 15 Septembre de chaque annie. Ces
 

d~versements creront 
un2 "crue artificielle" qui inondera environ 100,000
 

hectares de terres 
sur le bassin qui pourront continuer a servir pour
 

l'agric-iture de recession.
 

Tableau 5. 	Caract~ristiques du rservoir Manantali (d'apr~s Gannett Fleming

Corddry and Carpenter, Inc. 1979).
 

l'6lvation du 
 Au niveau minimal
 
d~versoir 
 permis durant l'op~ra­

tion du r~servoir
 

Niveau d'eau 
 208.0 
 187.0
 
(mtres IGN)
 

Surface correspo dante 275
477 

du r~servoir (km ) 

Volume d'eau du 11.3 milliards 
 3.4 milliards
 
r~servoir (m3 ) 

Volume maximale utile en eau (11.3 - 3.4) milliards de m~tres cube 
 7.9
 
milliards de m~tres 
cube.
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Programme propos6 de d~veloppement agricole 

En ce moment, la majorit6 des r~coltes du bassin sont aliment6es par
 

la pluie ou bien cultiv6es selon la m~thode traditionnelle de r~cession
 

des crues. Le programme de ddveloppement agricole propos6 par I'OMVS 
va
 

perturber les pratiques agricoles traditionnelles du bassin. L'agricultu­

re de r~cession sera retir~e progressivement au profit de 1'agriculture 

irrigu~e. La plupart des endroits du bassin aliment6s par la pluie seront 

utilis6s pour le paturage. Lnvion 255,000 hectares de p~rimgtres agrico­

les endigues sont pr6vLus pour 2028 a l'int~rieur du bassin. Les pratiques 

agricoles moderues, combindes avec la disponibilit6 en eau fratche pour 

l'irrigation permettra la production de deux moissons par annie. Les 
taux
 

proposes du d~veloppement agricole irrigu6 sont les suivants:
 

Taux de D~veloppement
 
Ann~es (Hectares par anne)
 

1977 jusqu'en 1986 4800
 
1987 - 1996 4400
 
1997 - 2006 
 4800
 
2007 - 2016 
 5300
 
2017 - 2026 
 5800
 

Dgveloppement propos6 de la navigation fluviale
 

La navigation en rivi~re est un 6lment important du d~veloppement
 

des ressources du Bassin du fleuve S~n~gal. Les dgversements r~gularis~s
 

du Barrage Manantali combings avec une modification du canal permettra
 

une navigation a longueur d'ann~e entre l'Oc~an Atlantique et Kayes, 
au
 

Mali. Ce qui suit est un sommaire du programme de d~veloppement propos6
 

en liaison avec la navigation (d'aprgs Gannett Fleming Corddry et Car­

penter, Inc. 1979):
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Development 
 Purpose 
 Locacton 
 Da ca 

Off-shoce Approach 

Channel tn Aclancic 
Ocean 

To provLde shtpptng 

acc-is from the ocean 
ro the proposed encry 

channel 

ExCuniston oe proposed 

entry channel into the 
Ocean pecpendlcular Lo 

shocelLne 

Lengch: 

Width: 

Depth: 

1500 meters 

150 mcer 

8.5 meCors 

Ocean Break'-,ace..s To prOLec-. oU-shore Ocejo 3 de oe Lana.e de 
approech channel and Bacbacte parallel ca oi­
ercry channel from 
wave action and sand 

ahoca approdch channel 

depout Iton 
norrherC breaka er: 
primar> sand Crap 

800 m Length inicially with Oxcer 
8lanS as sand accuMulaeav 

souChern braak aeer: prevent 
channel Etlling by occasional 
northerly drifts 

250 m length tnittally w.th 
stons added when needed 

Qxten-

Entry Channel and 
Channel to Proposed 
Pore Faciltites 

To provlde shipping accesa 
from the off-shore approach 
channel to the Senegal River 

7 kilc.meers 
of 'aLdherbe 

south 
Bridge 

Lengch: 
Width: 

Depth: 

2000 tnecera 
[50 meCers 
10 Mecer 

EsCuary 
ices 

PorC Facil- To transfer goods froms ocean-' 
going Co rIver-going vessels 

Ldngch: 

Width: 

1500 meC3r 
3C0 mecers 

Depth: 8'5 MeCeC3 

odtfcations Co 
Fatdherbe Bridge 

To aIWL river-going vessels ac-
cess co ireas furcher upstream 

Senegal River 
Saint-LojiLs 

at 
Not available 

Source of Information: Croupcricnt LDE (1978) 

Programme propos6 de dveloppement municipal et industriel
 

Les plans des d~veloppements municipal et industriel des 6tats rive­

rains sont relies et sont bas~s d'apr~s la construction des Barrages Dia­

ma et Manantali et 
d'apr;s le programme de d~veloppement agricole. Le Ta­

bleau 6 r~sume le programme propos6 du d~vcloppement industriel. L'exploi­

tation des ressources mini~res des &tats 
riverains est d~pendante de la
 

disponibilit6 de 1'inergie et des moyens pour transporter ces 
ressources
 

a l'ext~rieur du bassin. Le programme de d~veloppement propos6 par I'OMVS
 

fournira l'6nergie et 
les moyens de transport de l'industrie mini~re a
 

l'int~rieur du bassin. Avec l'augmentation de la population du bassin, les
 

besoins en services municipaux tels le logement, l'eau, l'eliriaIiation des
 

d~chets, l'&nergie et le transport augmenteeont 6galement.
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Tableau 6. Sommaire du d~veloppement industriel propos6 a l'int~rieur
 
du Bassin du Fleuve S~n~gal.
 

Industry Proposed Projected Time
 
(listed alphabertcally) Plant Locsrion(s) Schedule
 

sauxt. Processing 	 X-anjnrali, ,alt After 1990
 
:louIJIL., Hall After 1990
 

Kayes, l After 1990
 

Brewery 	 Layes, M1.I NA 

Brick .anufacturing 	 Rosso , Mau'. 
 NA
 

Cot:on tLll 	 Kayes, Mali .
 
Bogue, ,Maur. NA
 

,Hghsa. aur. MA
 
Legaph, eaur. NA
 

Dair 	 Rosso, ,aur. NA
 

Edible Oil Re.flner-	 Rosso, Xaur. 
 NA 

Fertilizer Factor-/ raedt, Mur. NA 

Flour Production hacm, Sen. Project Lnpleemsiation
 

1985-989
 

Lime Proceslng 	 Diannu, 4Mai Commence cooacrxcclon Ia 
1978-L979
 

Pmanuc 011 Refining 	 Kita. 4al- lncluded in presen: 5-yc.
 

plan for Kayes Region
 

Rsfrtgeraced Abattoir Rosso, Maur. 
 NA
 

Rice Processing Kayes, .Mali 

Macam, Sen. 
Thilogne, Sen. Processing by 1985 
Aere Lao, Sen. 
'odor, Stn. 

Shoe Fac:oc-I Kayes. Malt 1A 

Sugar Cane ?Cocesstng Saae, Mall Commence coastruction 

1984-1985 

Cool. /alley, Maur. Processing by 1983 
latam, Sen. or NA 

Richard Toll. Sen. 

Tanning Trapama., :Iti First Production in 1979 

Layes, Mali NA 
Xaedi, Kaur. Ealarat.enc of existing

tannerl: first s zge to 
be tn production by 1983 

Textile 	 rayes, Htali NA 
Rosso, 4aur. NA 

Saint-Louis, Son. NA 

Tomato Cann-Lng 	 Rosso, ,aur. 
 Coanmnce construction in 
t979 

,H4at, Sen. First stage to be in 
production by L983 

z r-A oA.,. 



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 6vo­

lution. Elle dolt partir du niveau macroscopique et concevoir l'entihre
 

structure de l'organisation. La specification des ddtails d'une struc­

ture d'une organisation des le dbut, crte ine organisation rigide et 

n'evoiuant pas et qui est 
incapable de s'adapter aux circonstances qui
 

la font op6rer dans son environnement. Lorsqu'une nouvelle organisation
 

est envisag6e comme c'eF;t 
le cas pour la gestion du Projet du fleuve S6­

n~gal, la structure complhte de gestion doit 
 tre conque et sp~cifi~e.
 

Pendant les 6tapes initiales de 
son operation, la performance de l'orga­

nisation est continuellement contr~l~e. Subs~quemment, sur 
la base de
 

cette information, la 
structure de l'organisation est modifi~e pour s'a­

dapter aux besoins du processus 6volutif de lorganisation. En consequen­

ce, la tentative suivante de concevoir des structures alternatives A l'or­

ganisation pour l'autorit6 de gestion du Bassin versant du fleuve S~n~gal
 

est simplement un premier essai vis-a-vis ce 
processus 6volutif et ne
 

peut pas s'adresser aux aspects micro-organisationnels de la conception.
 

Comme point de d~part, un module pr~liminaire de 1'organisation est
 

propos6 (Figure 23) pour l'autorit6 de gestion du Bassin versant du fleu­

ve S~n~gal. Les designs alternatifs peuvent tre d~velopp~s en se d6pla­
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STask 	 Identificatio7n 

Choice of Organization
 
Design Theory:
 

- Classical
 

- System 4
 

- Contingency
 

Key Design Decisions: Envronmental Factors:
 

- - Division of Labor - Political 

- Departmentalization - Economic 

- Span of Control -Social 

Managerial Skills
 

Organizational Dimensions:
 

- Formalization and
 

Standardization
 

- Centralization
 

Fc i 	Organizational
 
Effectiveness
 

Figure 23. Conception d'un module organisationnel int~gr.
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ant le long d'un continuum, avec la departementalisation fonctionnelle
 

d'un c~t. et celle selon les produits de i-iutre. Pour une 
explication
 

de cette procddure, pri~re de se r~f&rer 
au chapitre intitul5 " Concep­

tion de 1') rganisation: un survol". 
 Les caracteristjques de base de
 

1 organisatIon 
 seront tout d'abord spcifties par I'utilisatiori du modU­

le sur Ia Figure 23. Par la suite, 
 trois alternativkes de structure se­

ront propos~es en faisant varier 
la base concernant la dpartementalisa­

tion. Les alternatives seront bas~es d'aprs les modes 
 de departementa­

lisation suivants:
 

1. Fonctionnel 

2. Selon le produit 

3. Mixte (une combinaison des deux premiers modes)
 

Les Caract6ristiques de Base de la Structure Propos~e
 

De fa~on i 6tablir les caractcristiques de base de l'organisation de 

gestion proposde, ses taches et responsabilit~s seront d~finies.
 

Identification de 
la tache
 

La responsabilit6 d'ensemble de 
l'organisation propos~e 
est de d~velop­

per et de g6rer les ressources 
du Bassin du fleuve S~n~gal. En consequence,
 

taches suivantes sont identifi6es
les conme 6tant les fonctions de l'orga­

nisation:
 

1. 
Crier un cadre l6gal pour le d~veloppement coop~ratif du bassin.
 

2. Coordonner le processus de planification.
 

3. Contracter les besoins financiers du projet.
 

4. Administrer la construction des travaux communs.
 

5. Op~rer et entretenir les 
ouvrages communs, notamment:
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a. Le Barrage Maantali 

b. Le Barrage Diama
 

c. Le syst~me de navigation
 

6. Grer les sorties du projet sur un niveau international:
 

a. L'eau
 

b. L'6lectricit6
 

c. La navigation
 

7. G~rer les aspects financiers du projet
 

8. Ggrer les affaires internes de l'orgaaisation:
 

a. Gestion du personnel
 

b. S~curit6 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 g~nie
 

a. Conception
 

b. Construction
 

11. Fournir des services de traitement de donnges.
 

Le choix de la th~orie de conception d'une organisation
 

La th~orie de conception selon l'6ventualit6 est s~lectionn~e comme
 

base pour la structure de l'organisation pour l'autorit6 de gestion. La
 

th~orie de l'6ventualit6 tente d'assortir la conception de l'organisa­

tion aux besoins de l'organisation tel que briivement discut6 aux para­

graphes suivants.
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Les facteurs environnementaux. L'atmosph;re politique, 6conomique
 

et sociale dans laqIIelle 1'organisation dolt op6 er inflIence sa con­

ception et continue d'e.Ne-cer tine influence Lout au long de 
 1'existen­

ce de l organisation, Dans le cas du Projet du Fleuve S6n6.gal, tine
 

grande quanLite do iexibil.it 
 doit: tre entr6e dans l'organisation
 

de facon )i fournir une adaptation aux changements uji c( produisent.
 

avec le temps.
 

Cornp -tences en gestion. L'envergure du 
cont 81e et le degr6 de cen­

tralisation d'une organisation d~pend de ]'entralnement et des capacit~s
 

de ses gdrants. Des , _rants hautement comp6tents sont une ressource li­

mitative dans La piupart des pays en voie de d&veloppement:. 11 est sup-­

pos6 que c'est 6galement le ,as pour les pays du Bassin du fleuve S6n6­

gal. Ce sujet sera discut en 
plus grand dtail dans les sections subs6­

quentes.
 

Dcisions c].s en conception 

1) La division du travail. Cette question a rapport au degr6 de 

sp-ciaisation des employs. Ceci est tin facteur trs variable et d6­

pend de la tache devant .t.re r6alis6e. Le 
degr d~s:ir6 de sp~cialisa­

tion augmente a mesure que les taches deviannent plus techniques. Par 

exemple, un ouvrier de la construction n'a pas besoin d'un degr6 
6lev6
 

de sp~cialisation parce qu'il 
est cens6 r~aliser diffrentes taches ne
 

requ~rant pas beaucoup de sp~cialisation. Par contre, un soudeur doit
 

avoir un haut degr6 de sp~cialisation 
de par la nature restreinte de
 

son travail. Ii est anticip6- que, 'exception de quelques ing~nieurs
 

et techniciens, la plupart des 
employ~s de l'organisation doivent pos­

s~der une assez vaste experience et peuvent tre entrain~s a l'ouvrage
 

http:iexibil.it
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pour les diff~rentes t3ches qu'ils r~alisent.
 

2) Dipartementalisation. Ce su4et a rapport: a la base commune con­

cernant la creation des unites a V'int~rieur de l'organisation. Les trois
 

alternatives pour la structure de l'organisation diffgrent uniquement
 

dans les bases communes sur lesquelles elles sont d~partementalis~es.
 

3) L'envergure du contr3le. Organ et Hammer (1932) ont cit6, en se
 

basant sur leurs recherches, que le nombre de sibalternes se rif~rant 

tout superviseur devriit atre compris entre 3 et 8. Ii est recommand6
 

que cette plage pour l'envergure du contr~le soit observ~e dans la struc­

ture de l'organisation.
 

Dimensions organisationnelles. Ces dimensions se rapportent aux ca­

ract~ristiques g~nCrales d'une organisation et sont identifi~es comme
 

suit:
 

i. Formalisation et standardisation. Les organisations formelles
 

sont plus efficaces a l'intdrieur des sociitis o3 une longue tradition 

bureaucratique est prdsente. La plupart des projets de ressources hydrau­

liques dans les pays en voie de ddveloppement (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 syst~me 

d'entretien adjquat et opportun dans le cas du Projet de Dveloppement 

du Fleuve Stnfgal, un degr 5levj de standardisation et des procdures et 

rgglements dcrits doivent :tre d~veloppis et executes de fa on efficace. 

L'existence mgme de procfdure standards et de r~glements ne garantit pas 

leur application. Des proc6dures et reglements inefficaces et insens~s 

contribuent a ce que les employ6s ne soient pas disposgs a les observer. 

En consequence, une attention toute particuli re doit tre mise de l'avant 
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afin de d~velopper les procedures standards et rAglements pour executer 

les diff~rentes t~ches. Leur mise en application doit Atre bien suivie, 

II est d'une supreme importance qu'un support financiar appropric existe 

pour 1'entretien Ut 10n er, 

2. CentralisaLir 1 . Un certain degri 
de centralisation est n~cessai­

re dans la 
mesure de maintenir une organisation coh~rente. Toutefois, uwie 

centralsation excessive provoque de l'ine~ficacit et cause l'ali6nation 

parmi les omploys. Lp, emp~oy~s des niveaum infirieurs ne ressentent pas 

qu'ils comptent dans le deprocessus prise de dAcision de l'organisation, 

L'op ration d'un hirrage, par exemple, do- Ae tre exicuCtie par un.e branche 

relat vement decent ra Il sN e de 1 'o r ,anisat ion eainit doriii It! beso in de re­

ponses rapides vis-li-vis les changements dans I.e systLme en W'importe quel 

point. Toutefois, Ies Aivisions telles l'Entretien et les Services Adminis­

tratifs peuvent tie plus centralisdes. Une organisation d~centraljs~e re­

quiert des g~rants comp6tents et responsables et qui peuvent dl6guer l'au­

torit6 a leurs subalternes. I est recommand6 que ]'organisation qui gire 

le projet du Bassin du fleuve Sndga] soit put~t centralis3e au debut et 

se d~place lentement vers ia dcentralisation en effectuant un entralne­

ment de ses g~rants. 

Efficacit6 organisationnelle. Dans un syst~me dynamique, 1'6valuation
 

et l' volution subsiquente du modile de gestion est 
un concept important.
 

Dans le modle de la Figure 23, cette particularitj est atteinte par une
 

boucle de rtroaction. L'efficacit6 de l'organisation est continuellement
 

ivalue et les r~sultats sont 
utilis~s pour modifier la structure organi­

sationnelle et 
ses buts. Le processus de l'valuation du projet est une
 

composante importante de toute administration avis~e. Elle r~v~le le degr
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auquel l'organisation atteint ses 
buts vises. Avec l'augmentation du
 

nombre de donn6es devenant disponibles apr~s la r6alisation du projet, 

les g~rants peuvent raffiner leurs pratiques pour atteindre un plus 

grand degr d'efficacitj3. 

Ii n'existe pas d'ensemble universel de param~tres avec lesquels 

l'efficacit d'une organisation peut Gtre mesur6e. Ccs param~tres d6­

pendent de la raison pour laquelle l'organisation a (t crO e. Par 

exemple, dans le cas d'une fabrique de chaussurus, l'efficacit9 de son 

organisation peut 
 tre mesure par la production et I'efficacito co­

nomique. L'efficacit6 d'un projet d'6ducation rurale est mesure solon 

le chaugement dans le niveau ou taux de culture. Les param2tres sui­

vants neuvent tre choisis pour mesurer l'efficacit6 du projet du Bas­

sin du fleuve Snga: 

1. EfficacitI3 6conomique
 

2. Changement dans le niveau de vie des 
gens du bassin
 

3. Taux de changement de la superficie irrigu~e
 

4. Taux de changement des rendements des rtcoltes
 

5. Changement dans la sant6 de la population 

6. Changement dans la distribution des revenus
 

7. L'usage d'engrais
 

8. Taux de changement du ch~mage
 

9. Satisfaction de l'employ6 et de l'utilisateur
 

Lorsque les ensembles de param~tres cites ci-haut sont appliques au
 

projet dans 
son ensemble, des differences rdgionales et a l'interiEur
 

des pays 
sont manifestes. Ii est alors concevable que l'organisation in­

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



92
 

puisse paraltre innefficace en rapport 
avec un payq particulier en rai­

son de d~ficiences dans 1'execution du projet A l'intrieur d'un pays
 

particulier. Pour cette raison, il 
est recommandd que Les critres d'6­

val'iation, en plus 
d'etre analys~s pour 1'ensemble du projet, soient
 

aussi applique3s sur des bases r6gional et nationa[e. Ce type d'analyse
 

aideia i identifier ['inefficacit; comine 6tant 
 ]Ie rsultat de ladmi­

nistration du pro et ou des politiques des pays riverains.
 

Alternatives Propos6es pour la Structure de
 

l'Or~anisation de la Gestion pour le 

Projet do Dveloppement du Fleuve Sen6gal
 

Dans cette section, trois alternatives sont 
pr~sentes concernant la
 

structure organisationnelle globale du Projet de Dveloppement du Bassin
 
du fleuve S6n6gal. Seules les unitis maTtresses de I'organisaion sont i­

dentifi6es. Les subdivisions ult6rieures ser-ont 
cr6kes par les g6rants
 

lorsque le besoin se 
fera sentir. Les alternatives different par la faqon
 

dont elles ont 6t6 dpartementalis~es. Elies 
se d6placent sur un continu­

um, avec la d~partementalisation fonctionnelle en une 
extrdmit6 et celle
 

selon les produits a l'autre, et entre les deux se 
retrouve une combinai­

son mixte. Les trois alternatives sonE les suivarits:
 

1. Departementalisation fonctionnelle. 
 La Figure 24 repr~sente une
 

structure organisationnelle pour laquelle les fonctions sont la base de la
 

departementalisation.
 

2. Departementalisation par produits. 
 La Figure 25 repr~sente une
 

structure orient~e vers les produits.
 

3. D~partementalisation mixte. 
La Figure 26 est une structure orga­
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Figure 24. 	 D~partementalisation fonctionnelle, pour la structure organisationnelle de l'Autoritg
 
du DNveloppement du fleuve S~n~gal.
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Figure 25. D~partementalisation par produits, 
pour la structure organi­
sationnelle de 1'AutoritG du D~veloppement du fleuve S~n~gal.
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Figure 26. 	 D~partementalisation mixte, pour la structure organisationnelle de l'Autorit6 du 
U,
 

D~veloppement du fleuve S~n~gal.
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nisationnelle qui 
est basre sur un m~lange de functions et. de produits
 

comme crit~re de regroupement des taches et 
de creation de d~partementso
 

Evaluation des alternatives
 

Les trois alternatives pr~cdderites sont mutuellement exclusives de
 

telle sorte qu'une seule peut tre s61ectionn6e, Le processus de s6lec­

tion est qualitatif et 
!st bas6 d'apr&s une evaluation d la structure
 

en 
termes des besoins organis.ationneis. 
La troisime alternative 'c'est­

A-dire la departementalisat ion mixte) est 
scKIectiovn6e en raison de son
 

utilisation efficace des res;sonrces -n d'aUt rs termes- cette structu­

re fournit la p Ins modest_ r t'pL t it ion daLuii I nile ksn services et
 

ressources, Par 
 exemple la premicire alternAtLIve doublLe les efforts des 

divisions de l)approvi ;i.onnement d'eau, de 1Vtnergie et Le la navigation 

en ayant de petits bureaux pour chacun sous diffCrentes fonctions. Cette 

r~ptition peut &tre vie comme etant un usage ineffi.ace des ressources
 

et peut amener une difficult6 a coordonner les 
etforts de chaque unite
 

de produit (qui sont I approvistonemen t en eau, la navigation et I'6ner­

gie). Similairement, la seconde alternative brise les unites fonctionnel­

les en petits bureaux zi V'intdrieur de chaque division des produits. Cet 

arrangement peut J)galement Qtre inefficace et difficile a coordonner. La
 

troisihme alternative implique 
ur 
 m~lange des deux premigres alternati­

ves en ayarit des divisions fonctionnelles ec par produits. Par exemple,
 

seul un 
d~partement des services de l'informatique offre ses services
 

aux autres 
dipartements. Une autre particularit6 de la 
troisihme alterna­

tive est qu'eile limite l'envergure du_ 
 coritr6le la plage recommand~e
 

de trois a huit subalternes responsables vis-a-vis Lin superviseur. Cette
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limitation est surmontie en 
ayant quatre directeurs sous le Secr~taire 

G~n~ral, chacun tant responsable de trois ou quatre d6partements. De 

cette fawon, le nombre de g~rants directement sous le Secr~taire G~n6­

ral est r~duit de treize aiquatre. 

Explication de Li structure 

organisat ionne le recoimnandde 

Cette section verra expliquer les responsabilit6s des d.partements 

et les dCviations de i'alternative de la d~partementalisation mixte (Fi­

gure 26).
 

Ii y a quatre directeurs sous la supervision du Secrftaire G~n~ral.
 

Ces directeurs, d~sign~s par le Secr~taire GCn6ral, dirigeront trois 
ou 

quatre ddpartements (se r~fdrer a la Figure 26). Chaque directeur travail­

le avec des ddpartements qui sont similaires dans la nature de leurs ta­

ches. Le directeur 1 est en charge du )6veloppement f'conomique sur I'En­

semble du Bassin, ta Qualit6 de 1'environnement et les Dpartements de 

Planification. Le directeur 2 dirige 1'Entretien et les Op~rations, l'Ad­

ministration des Contrats, le Cnie (Construction et Conception) et les 

Dparcements de i'Evaluation du Projet. Le directeur 3 est en charge des 

Services Administratifs, de la Finance et du D6partement des Services de 

l'Informatique. Finalenment, le directeur 4 s'occupe des D6partements de 

la Navigation, de l'C'nergie et de I'Approvisionnenent en eau. 

Les g~rants de chaque d'_partement sont sous la supervision de leur 

directeur respectif et se rapportent directement a lui. Les responsabili­

t~s de chaque d6partement seront r..intenant regard~es. 

Dpartement des Services Administratifs. Ce d~partement administre 
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les affaires personnelles, 1'information publique et les dossiers offi­

ciels de l'organisation. La localisation logique de ce 
d~partement est
 

a Dakar.
 

DNpartement du Oeveloppement REconemique 
sur i'Ensemble du Bassin.
 

Le developpument des 
ressources hydrauliques du bassin est 
une composan­

te seulement de I 'ensemble du duveloppement Acoromique t. social de la 

r~gion. Le I)Dpartemt du Dveloppement Aconumique sur I L'nsemble du 

Bassin coordonne les developpements dans 
les domaines non relis 
5 1'eau,
 

notamment les 
secteurs rural, municipal et industriel.
 

DPpartempnt de 
la Finance. ,. d6partement administre les affaires
 

financilres du [ orani 
sati on Lncluan, in2cowpitabiliti' les acrats ct l. 

perception des 
trais de I' unlLsateur A partir des pays rivrains,
 

Dpartement du la Quali6t de 1'Environnement. Le suivi de la qualit 

des eauz du fleu\ve -ii e oa]et la protection envi ronnementale sont les 

principales responsabilitcs de ce departement. Les standars de La qualit6 

environnemen talc sont OtabLis et mis en vigueur par cette unit6. 

Departement des dpdrations et 
de l'entretien. Ce departement est en 

charge de 1 opioration eL de V entretien des ouvrages communs, nctamment 

le Barrage Manantali, le Barrage Diama, le syst~me de Navigation et 
le rA­

seau Rlectrique. Les bureaux de ces 
divisions seront localis~s dans leurs
 

rgions respectives. 2tant donn 
 la longue distance entre les Barrages Ma­

nantali et Diama (environ 1200 ki), 
la division des opfrations et de l'en­

tretien sera 6tablie dans le 
centre de la vallfe a Bakel dans le but d'o­

parer et maintenir los facilitis Jans la vall~e. Le Bureau de la Coordina­

tion des Operations coordonne l'optration journaligre du syst~me et est en
 

contact avec les 
agences nationales charg6es de l'ex~cution du projet dans
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leurs pays respectifs.
 

Dpartement de 1'Administration des Contrats. 
 La plupart des faci­

lit~s principales du projet do D6veloppement du fleuve S6ndgal sont cons­

truites par des compagnios t'angors. Ii'administration de ces contrats 

sera faito par cc dcpartement. Le D-partement de I'Administration des 

Contrats travaille intimement avc le DNpartement de la Construction et
 

de la Conception de faqon i tablir des 
 estim~s de construction et ins­

pecter les projets cui sont eun progr is. 

DNpartement du ;&ni de Conception et de Construction. La plupart 

du personnel ingL-2niuca dans ce ddpartement qui fait la conception 

et constrult des petituts facdlit ,s, on plus d'inspecter la construction 

des projets quL sont entrepris par des compagnies extornOs sous contrat 

par l'organisation.
 

Dpartemnt e ICvaluation du projet. Ce dLpartement 6value la per­

formance du projet par rapport aux buts et objectifs vis6s par l'organi­

sation. D2s recommuandat ons sont faites au Directeur Li propos des 6tapes 

a suivre dants le but 'amwlior r- la performance de 1'organisation. Le D6­

partement de 1'E valuation dil Irojet agit comme une unit6 de traitement 

des donn6es de performance obtenues des d~partemenrs et pourvoit le Se­

crEtaire (Lndral,par lientremise du Directeur, avec l'information i pro­

pos de la performance globalo. de l'organisation. 

Dpartement de la Navigation. La gestion du svst~me de navigation 

est la responsabiliti do ce dtpartement. 

Dpartement de la Planification. La planification des facilitds ul­

t~rieures est coordonnde par ce d6partement. Ii poss~de 6galement la res­

ponsabilitG de recueillir les donn~es requises pour la planification et
 

la recherche.
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DNpartement de 
l'Energie. La composante hydro~ectrique du projet
 

est 	g~r~e par ce dpartement.
 

Dpartement de l,'A provisionnement 
 en Eau. Ce d6partement est res-­

ponsable de la composante du pro jet traitant de 1'approvisionnemnt en
 

eau 	et 
a rapport avec les usages des secteurs agricole, municipal et
 

industriel,
 

D partement du Service de l'Informatique. Ce d~partement agit 
en
 

tant qu'agence de services et 
fournit des services informatiques A tous
 

les autres dUpartements.
 

Problimes potenticls: 
Ei existe plusieurs probtrmes rencontres dans la
 

plupart des orgiUisations dans les pays en 
voe de developpement et le
 

programme de lJeveloppcment 
du Fleuve SAndgal ne sera pas; immunis& con­

tre eux. En consiquence, il 
est crucial que ses probl~mes soient recon­

nus ds le debit et 
que 	des ef forts soient entrepris poc- viter les
 

enbaiches suivantes:
 

Contr~le des costs. 
 Le contr~le des coats est 
['un des problipmes les
 

plus ripandus concernant les organisations dans les pays en voie de d-ve­

loppemento Ceci est spdcialement exact 
dans le cas des frais gdn6raux. Un
 

systime interne de vrification des comptes et de contr~le des coits doit
 

Atre 6tabli de fagon i contrgler les 
coats sans cesse grandissant qui ren­

dent les projets 6conomiquement inefficaces. 
-e DNpartement de la Finance
 

est un choix logique pour un 
tel systime de contr~le des coats,
 

Contr6le de la dimension. 
 La dimension d'une organisation doit atre
 

en rapport avec la charge de 
travail. La dimension d'une organisation pu­

blique s'accrolt souvent 5 un rythme plus rapide que 
sa charge de travail.
 

Ce problme de surplus de personnel devrait 2tre 6vit6 en 
centralisant l'em­
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bauche du personnel et en instaurant une limite sur la portion du bud­

get annuel pr6vue pour les salaires. 

Polarisation politique. Le danger d'une polarisation politique 

est omnipr~snte danZ; les organisations multi-nationales telle I'Auto­

rita du Ddveloppmunt du fleuve Snggal. L'exp.rience dans d'autres 

pays a montr que chaque nation va souvent tenter dVombaucher leurs 

propres citoYens et do poursuivre lo1urs propres intor"ts nationaux 

plut6t que les buts d'ensemble de 1'organisajtion. Ce problime peut 

surgir dans le cas de I'Autoritj du Dve]oppement du fleuve S~ndgal 

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

b~nafices iconomiques du projet ne sont pas justement ou tgalement 

distribu~s entre les pays riverains et que la charge fiscale n'est pas 

partag~e par tous les pays d'une faqon dquitable. Lorsque ce probl;me 

survient, il doit Ctre ndgoci au niveau lo plus haut de faqcn a 6viter 

la polarisation de I'organisation a tous les niveaux. 

La polarisation politique est souvent relie A la localisation gao­

graphique du projet et a la distribution des coats et binfices. Noris 

(1984) mentionne que "lorsque les profits sont relids 'emplacement, 

il devrait Etre anticipj que des d6cisions lides 5 l'emplacement peuvent 

devenir politisdes." Les situations probldniatiques suivantes sont cities 

par Moris (1984) comme 6tant des "Le~ons d'Exp~rience" et peuvent se rap­

porter aussi bien au projet de Daveloppement du fleuve S~ngal: 

1. "Les projets dont les sorties dapendent d'une cooperation r~guli­

re entre des agences ou minist~res distincts sont tr~s difficiles a insti­

tutionnaliser."
 

2. "Le personnel de l'agence constitue le premier groupe b~n~ficiaire
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dont l'influence peut altirer la distribution des profits 
aux clients."
 

3. "Dans le cas d'agences orient es verticalement, le personnel du 

niveau medi an const i.tuet qucrnlcnein t Lbi I.e miilOIn e t ne se comporte 

pas de fano fl atte re un impact a.:im m dins le domine"o 

4. "Le dWbt IimitN ou saisonnier d'argent comptant au niveau de 

la communaut6 est typique de I'agriculture de subsistance et contraint 

fortement le recouvrement des revenus."
 



CHAPITRE VIII
 

LES FRAIS DES USAGERS
 

Discussion G~n~rale
 

Ii devrait itre clair que les frais des usagers qui sont g~n~ris A 

l'int~rieur du module d'allocation des coats sont pour le but d'allouer 

les coats aux pays ainsi que de calculer les "cash-flows" et les exi­

gences de remboursement par secteur et par pays. Tel qu' indiqu, dans le 

manuel de l'usager et dans d'autres rapports (par exemp]e, le Rapport 1), 

ces autres frais peuvent ou non etre utilisds pour fixer les prix des 

services founis par le projet pour plu/ 2ars raisons, la plus importante 

6tant l'ensemble des hypothgses qui ont jtj mnises en rapport avec le 

projet de d6veloppement. I)Dns chacun des cas, I.; LKn~fices tiris des 

services Otaient hasas A partir dos moyennes des coutb, des prix et de 

la production. L'utilisation de valeurs moyennes pour calculer 1. ; frais 

des usages ignore l'occurence plausible d'une productivitN dicroissante 

et/ou la demande pour ces services sur 1'ensemle do la production. Par 

exemple, la production agricole sera moins profitable pour les usagers 

qui ont des sols plus vauvres ou ayant d'autres limitations sur la pro­

ductivitO (par exemple des problgmes locaux Je salinit). De plus, mgme 

si le transport d'importants biens d'exportation est cense avoir un co~t 

"moyen". il est clair que les marches sont 
distribu~s spatialement de
 

telle sorte que l'on s'attend a ce que la profitabilit6 d~crolt avec la
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distance a partir des marchds regionaux. Les fermiers ayant une profi­

tabilit plus basse ne seront pas enclins i payer les frais des usagers 

exc~dant la valeur du produit marginal de l'eao (compar5 i la valeur du 

produit moveri uti]_s dans le module). Par consequent, i] y aura peu
 

de bonnes 
 riisoii; pour que ces eriniers utilisent les services du pro­

jet et les taux de deveioppement y rdsultant seront plus faibles que
 

pr~vus si les frais d'Xsager goner6s dans 
 Le modele sont ut:ilises pour
 

des services de fixavion des prix. 
 La vente des services de navigation
 

et de 1'6lectricitC peuvent 
 faire face a des diff6rences de valeurs mar­

ginales-moyennes simi aires, Un autre prob].6me tris important relatif
 

aux services 
 de fixat~iou dos prix est 1'existence, ou le potentiel d'ex­

istence, de difCrences dans la profitabilit6 ou La capacit6 de rembour­

sement qui peut rcsulcer d'une politique interne nationale. Le module
 

d'allocation des cots utilise les prix 
mondiaux et admet souvent des
 

structures consisLantes de coat parmi tous 
 les pays (les coats de trans­

port sont une exception). La oL une politique ifiterne nationale, telle 

les taxes ou V'investissnmenr [)our supporter i'infrastructure, change la 

profitabilit6 d'une certairne entreprise entre des pays, la fixation des 

prix de services au frais de i'usager tel que calcul6 par le modgle peut
 

causer des effets d~courageants a l'intarieur d'un pays donn6. L'6tablis­

sement des prix pour des services du projet doit inclure la considera­

tion des valeurs marginales rdelles de 
ces services de fagon a ce que
 

les effets d~courageants face A leur utilisation ne soient pas un pro­

bl;me. Ii est a noter que si lon pr~voit des prix constants pour les 

services et 
ce, pour tous les usagers, ces prix ne doivent pas tre plus
 

6lev~s que !a valeur la plus 
faible du produit marginal ou de la capaci­
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t6 de remboursement, a d~faut de quoi les usagers marginaux n'auront
 

pas une bonne raison d'utiliser ces services et les taux de diveloppe­

ment seront plus faibles que projets. Un changement dans l'allocation
 

des coats est attendu dans le cas oi le ddveloppement est plus lent.
 

Toutefois, le financement du programme de DTveloppement du fleuve
 

S~n~gal se fait par des cmprunts en provenance d'une multitude de sour­

ces et il doit Qtre remboursC,. Ceci ndcessite la perception des frais 

d'usagers suivant une faqon pratique et syst6matique. Les trois pro­

duits du projet, l'approvisionnement en eau, la puissance hydro~lectri­

que et la navigation, sont considdrds comme 
6tant des biens produits
 

par le projet. Le Bureau des Comptes aux Usagers, sous le D6partement 

de la Finance (voir Figure 26) est en charge de la perception des frais 

en provenance des pays riverains. Ii y aura trois branches a 1'int6­

rieur du Bureau des Comptes aux Usagers, un pour chaque produit. Ii 

faut souligner Cue l'OMVS peroit ses frais d'utilisation a partir des 

pays riverains et n'aura pas affaire avec 
les usagers individuels dans
 

chaque pays. 11 est de la responsabilit6 de chaque nation d'6tablir un
 

systgme d'6tablissement et de perception des frais.
 

Approvisionnement en Eau
 

Ceci est, parmi les trois produits auquels des frais des usagers
 

sont pergus, le produit le plus complexe en raison du grand nombre d'u­

tilisateurs et aussi de la difficult6 a mesurer et 
suivre l'utilisation
 

de l'eau partout sur le bassin.
 

Dans le module, il est suppos6 que le service en eau ne fournit que
 

des b~ngfices 
en irrigation, quoique le projet inclut v~ritablement une
 

augmentation des eaux industrielle et culinaire pour Nouakchott et Dakar,
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tout 
comme pour certaines autres localit~s. Lyon s'attend a ce 
que la
 

capacit6 de paiement pour 1'eau culinaire soit plus 6iev~e que pour
 

1'eau agricoe, si ie patron des 
autres pays est repr~sentatif. Toute­

fois, la capaeit de remboursement pourrait possiblement changer con­

sid~rablement parmi les Localits. 

Utilisation industrielle de l'eau
 

Le nombre d'industries utilisant l'eau est petit comparativement
 

aux autres usagers de l'eau. En consquence, 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 soutir6 de la rivia­

re.
 

Usage municipal de l'eau
 

Les communaut~s localisfes dans la vallfe soutireront leur eau do­

mestique 
 partir du fleuve S~nfgal avec l'aide de stations de pompage.
 

Ces stations peuvent etre construites et opfrfes par les municipalitfs
 

elles-mmes ou par I'OMVS. Dans les deux 
cas il sera relativement ais6
 

de 
mesurer ou destimer la consommation de 1'eau pour chaque cormunaut6
 

en se 
basant stir la population.
 

Usage agricole de l'eau
 

Eventuellement, le plus important utilisateur de lVeau dans la vallfe
 

sera 
le secteur agricole. L'utilisation agricole majeure de l'eau est par
 

l'irrigation. Enormdment d'attention doit &tre apportfe aux consequences
 

6conomiques de la perception des 
frais chez les fermiers.
 

L'estimation des profits de la production agricole s'est basfe d'apras
 

la productivit6 moyenne, les prix et les coats pour toutes les sorties
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dans tous les pays. 11 existe plusieurs variables qui peuvent 
causer
 

la valeur marginal2 de 
Veau a itre au-dessus ou en-dessous de la va­

leur moyenne de l'eau d'irrigation. La qualiti du sol, l'intrusion sa­

line et l'emplacement ont t5 mentionns. Dans chaque cas, 
 'on s'at­

tend a ce que les pirimtres qui sont pros des marchis, qui ont un 

bon sol et qui ne souffreot pas de probl ,nes de sa] nit , aient une 

profitabilitj plus haute que la moyenne tandis que d'autres irriga­

teurs auront une profitabi it5 plus faihie. Les poiitiques sur la 

fixation des prix des entr6es et de la marchandise peuvent avoir un 

effet substantiel sur la profitabiliti de la ferme. Si les prix des 

biens sont maintenus a un faib e niveau pour le binfice des consom­

mateurs tandis que les entrdes inmport6es dans les fermes sont lour­

dement taxies, l'on doit s'attendre a ce que la profitabilit6 soit 

faible et que les prix relativement Wlevds des services causent une 

r~duction ou un 6chec du d~veloppement. Tandis que le module d'allo­

cation des co~ts n'endosse pas la plupart de ces politiques dans une 

tentative de traiter les coits d'allocation comme tant indpendants 

de la politique nationale, les schimas de fixation des prix doivent
 

d~finitivement impliquer ces consid6rations. D'autres raisons exis­

tent 
a propos des difffrences dans les profitabilit~s de fermes, mais
 

la conclusion est la mime. Toutefois et par quiconque, les prix pour
 

les services du projet sont 
 tablis, la capacit6 a payer marginale
 

plut~t que moyenne est la variable critique.
 

Service de i'Energie
 

Tout comme pour l'agriculture, la valeur de l'6nergie hydro~lectri­
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que peut varier avec les usagers et les conditions. En supposant que
 

les bdn6fices aux 
 usagers de 1'6nergie hydro~lectrique sont bas~s d'a­

pris des iconomies de coalts par rapport a ]i nrg lo thermique, Les po­

litiques qui (mdiftent les coats et prix de 1'Onergie dans un pays vont 

changer les objectits a propos de L'utilisation de i'Onergie hydro~lec­

trique. Les divers usagers vont Ogalemeat avoir ci tffrentes capacitds
 

i payer pour 1'energie hvdrotlectrique, indiftlrumment aux economies
 

des coats. Une hypoth~se impl[cte d'une demdnud, pairtaetoment Glastique 

pour l'energie lectrique est present6e dans Ie mod~lu; c'est-A-dire
 

qu'ii est supposi quu 
toute I' nergie p'oduite sera demand6e par les u­

sagers, LincertLitude ern ra[pport aux svsticms de dist ribution et la fi­

abiMit& peuvent aussi modifier la valeur et [a bonne vwlontt 'apayer 

pour l'6nergie Tll'industriel ou au municipal. 
Ces considerations sont
 

cruciales pour les politiques de fixation des prix des services A 1'in­

t~rieur des pays.
 

Service de la Navigation
 

Les restrictions a propos de la fixation des prix pour les 
services 

de la navigation sont les mmes que celles pour les autres services: la 

capacit6 ou la bonne volontN de payer pour ces services peut diffdrer
 

parmi les usagers, selon 
leurs 6conomies de coat sp~cifiques, et parmi
 

les pays, en 
raison d'une taxation nationale ou d'autres politiques. Les
 

raisons d'utiliser le systgme de navigation doivent 
 tre pr~sentes de
 

faqon a ce que le developpement de ce service s'effectue tel que projetW.
 

La politique de fixation des prix du service doit 
 tre consistante avec
 

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

II existe plusieurs atproches pour 6tablir les prix qui sont utili­

ses par les services publics t ls agunces hvdrauliques a l'int~rieur
 

des Etats-Unis. Lorsque les 
couts marginal et moyen de livraison du ser­

vice s'accroissent, le schima de fixation du prix qui 
est 6conomiquement 

efficace est d'itablir les prix au coat marginal. Toutefois, il semble 

y avoir un consensus parmi les 6conomistes, a savoir que pour les pro­

jets ayant des coat movens at/ou marginaux de livraison des services qui 

dcroissent (que 'on rencontre dans la plupart des projets hydrauliques 

a grande Nchlo), une cartaine forme de schma de fixation optimale des 

prix de type Ramsey est la plus 6conomiquement efficace. Cette approche 

utilise la capacit& ou Ia volont6 des usagers - payer, repr~sent~e par 

leur WlasticitO do la demande pour le service, comme base pour calculer 

les prix appropris. Les usagers sont siparos en groupes gcniraux pour 

lesquels une demande gntrale pour le service pout Qtte obtenue (tels 

les usagers de l'eau industrielle, municipalc et agricole, o l'lasti­

cit de la demande est Rtablie par le pourcentage de changement en quan­

tit6 utilis~e en rapport a un faible pourcentage de changement du prix),
 

et les prix sont Fixis de telle sorte quo la difF~rence entre le prix
 

du service et le coat marginal pour fournir ce service par rapport au
 

prix est inversement proportionnelle a la valeur absolue de l'WlasticitA
 

de la demande. Ce qui se traduit par:
 

P. - MC. 
_ ( 1 i) = cons tante 
D. P.
1 1 
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EDi =l'61asticit6 de la demande pour le itme groupe de consommateurs
 

pour 

Pi = le prix pour le ime groupe de biens 

MCi le cout marginal de livraison du bien au ie'me groupe 

Les pratiques de Ramsev sur [a fixation des prix sont fr~quemment appro­

xim~es par ia gestion dtjs utilitgs publiques aux E.U. Les usagers de la 

maison (domestiques) paient des taux pour l'eau et L'61ectricit6 

qul sont plus 6lev6s que [es taux affect~s aux usagers industriels, qui 

paient en retour des taux plus 61evds que ceux affect~s aux usagers 
a­

gricoles. 

Dans la mesure o6 1'approvIsionnement en eau est concernS, 1'agri­

culture est 
l'usager principal. Concernant l'agriculture, il existe 

quatre alternatives pour tablir les frais: 

Le plan deL!iement complet. Avec cc plan, 'on fait payer les frais 

complets aux usager i agricoLIs pour Leur fournir ad~quatement de l'eau. 

Les fermLers qui changent leur ziariculLure par alimentation pluviale pour 

une agriculture irriguee ne sont pas en mesure de paver le coGt global de 

i'eau en plus de leurs investissements inltnaux dans les semences, l'en­

grais et l'6quipement. Ceci est particuliLrement vrai durant les quelques
 

premigres annes de l'entreprise agricole irriguie.
 

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

subventionnde, soit par les 
pays eux-memes ou 
par le secteur hydro~lec­

trique et par les 
usagers municipaux ou industriels de l'eau. Ce schema
 

a 6t6 utilis6 avec succ~s 
par le U.S. Bureau of Reclamation dans le but
 

de stimuler le diveloppement de l'agriculture irrigu~e dans 
les regions
 

arides des Etats-Unis. L'approche de la fixation des prix de Ramsey peut
 



convenir pour "n tel plan de paiement partiel.
 

Le plan de paiement raduel. Solon 
ce plan, les frais des usagers 

peryus des fermiers changent graduellement de 1'absence de frais pendanc 

les quelques premieres annfes jusqu'au paiement complet durant ]es der­

nieres annis de la viLe du projot. Ce schema est conyu pour aider les 

fermiers A acctohtre Ieur base 6conomiLque et ! affronter les investisse­

ments iWiti aux de la prtode "de rcchaufFoment" d projet 

Le plan do paiement sans rrais, Pans ce cas, aucun frais n'est perpu 

des fermiers et le fardeau fiscal complet est porti par les gouvernements 

ou bien par le secteur hvdrodlectrique et par les usagers municipaux et
 

industriels. Ce schdma reconnalt le fait que les usagers 
 agricoles auront 

les b~n6fices marginaux les plus faibles des trois principaux usagers de 

' eau et ont besofn du maxiLmum d'aide financire, quoique ceci ne soit 

clairement pas conomiquument efficace. 

D'autres sch~mas quI ont t6 utiiis~s incluent la d~croissance ou 

l'augmentatton des taux de groupe (oa les taux baissent ou augmentent a­

vec l'augmentation de l'utilisation d'un service), ainsi que des modifi­

cations a ces sch6mas (voir Sichel et Gees 1981 pour une revue des pra­

tiques de fixation des prc. et de l' conomique de 1'utilit6 publique 
aux
 

E.U.). Ces schdmas mnent fr6quemment H une sur ou sous-utilisation du 

service compar6e aux niveaux d'utilisation economiquement efficace.
 

Un problime final concernant la fixation des prix des services impli­

que les biens sp~cifiques dont les prix doivent tre tablis ainsi que
 

les m~thodes de mesure et d'enregistrement de l'usage de ces services.
 

Clairement, le service consomme est le bien appropri_ auquel le prix est
 

appliqu. Par consequent, l'usager r~pond aux prix du bien lui-m~me en
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termes de niveaux d'utilisation. Certains problhmes surgissent toute­

fois dans le Dtveloppement du fleuwe Sn~gal. 

Tout d'abord, i'eau agricole est 
livr~e dans le chenal existant du
 

fleuve, et non pas par des canaux quj peuvent. &tre jaug~s. La mthodc 

la plus efficace de retrait est par le biais de 5randes stations de pom­

page qui sont construites et operes par des agences nationales appro­

prides, par rapport aux petites pompes tfiottantes Oprtes par les ler­

miers. Dans le cas de grandes stations de pompage, le volume de i'eau 

peut ais~ment atre mesurC et les frais appropri~s peuvent tre per~as. 

La pratique historique a impliqu 1 )'obteutionsans f rais de 1'eau
 

a partir du fletu\e (r6cemment par 
 Iv moyen de pompe-,s). ItIst douteux
 

que les irrigateurs accepteront des frais 
sur une eau qui 6tait aupa­

ravant gratuite; il sero tr~s 
 di.fficile de d6terminer quelle eau est
 

fournie 
 par le projet et laquelle aurait 6 disponible dans le fleuve 

sans le projet. Si les irrigateurs veulent, peuventou tre forces, de
 

payer pour n'importe quelle 
 et pour toute l'eau utilis~e, n'importe 

quel prix, des pompes avec compteurs fourni ront le moyen d'apras le­

quel les frais seront per~us. i1 est a noter toutefois que ie 
succ~s
 

du projet d~pend dans une forte mesure de la participation des usagers. 

Devoir payer pour l'eau peut causer une 
r~duction de l'activit, de l'ir­

rigation en r~ponse au"droit de proprit" historique de l'eau dans le
 

fleuve. Des approches alternatives de perception peuvent inclure les ta­

xes sur les terres ou autres, mais elles 
ne sont pas n~cessairement re­

liges a l'usage de l'eau et peuvent 
tout aussi bien alt~rer les taux de
 

participation et de d~veloppement.
 

Le service de l'6nergie est le plus facile des produits 
a mesurer,
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contr~ler et en recueillir des frais. Tous les 
,wsages de l'6lectricit6
 

seront relev6s au compteur et factur6s en consequence. Une situation 

similaire a l'agriculture existe en rapport avoc la navigation. 

Etant donn que le fleuve Sdn6gal s'6coule le long des frontiires
 

de la Mauritanie et du S&n6gal sur plus de 
 30 pour cent de sa longueur 

navigable, i serait difficilo 
de laisser le contr~le et l'administra­

tion de 1a navigation aux nations individuelles. Une fraction signi­

ficative do t'augment.ltion du: la ca rgaison navaLe pout provenir d'entre­

prises non commerciales (telies les familles). Avec 
 un accs historique 

au fleuve qui Stait gratuit, et en consid6rant que e controle do l'usa­

ge du fleuve sera impossible, au moins une fraction du tonnage ne sera 

vraisemblablement pas sujet i une perception des frais. Des movens peu­

vent permettre d'Gviter les frais de navigation par l'envoi de biens 

dans des cargos non cowmnerciaux, en supposant que des frais plus Rlevs 

seront chargs aux cargaisons commerciales. Une structure organisation­

nelle possible est do 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 lajout de taxes 
sur
 

l'essence vendue en 
certains endroits le long du fleuve ou en ayant des 

stations de contr3le le long de la rivihre qui enregistreront la distan­

ce de parcours et le poids de la cargaison transport~e par chaque navire. 

Une troisihme mtthode pour percevoir les frais des usagers pour la navi­

gation fluviale est par l' mission de permis d'op~ration pour tous les
 

navires utilisant le fleuve. Des 
frais annuels appropri~s peuvent itre
 

charges pour ces permis suivant la dimension de chaque navire. Ici encore,
 

toutefois, l'effet sur les motifs d'utiliser le systme doit 
 tre consider.
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En conclusion, mime si 
aucune 
6tude intensLve concernant le systime 

appropri de fixation des prix n'a 6t0 faite, il devrait tre evident 

que 1' tablissemenc et la perception des frais ne sont pas des tches 

simples et diiectes. 1i y a un risque, qui est peut-.tre Riev, d'effets 

signiitcatifs sur les taux de developpement de 1 ircitation ou de dLcou­

ragement a utiliser les services, r6sultant de la fiatio1) des prix et 

de la perception des 
frais. Ces effets doivent etre pris en Iigne de comp­

te.
 



CHAPITRE IX
 

RRSUMR
 

Document ation
 

Le Projet de D~veloppement du fleuve Sdn6gal est un programme de d6­

veloppement des ressources hydrauliques Lnt6gr3 -il'6chel!e du bassin. Le 

Bassin versant du fleuvc S~n&;ia[ vst parta; entre les pays du S~ntgal, 

du Mali et de La 'lauritanic. leux barrasles (Nnirantali et )iama) sont en 

voie de construction de fa.on ;- produire do l'3ectricit5, un approvision­

nement en eau, et a amo1liorer la navigation sur le fleuve. Cette tude se 

concentre sur la structure organisationnellc du corps international de 

gestion et propose trois alternatives pour cette structure. 

Th6orie de la Conception de l'Organisation
 

La conception de l'organisation est le processus par lequel les g6­

rants cr~ent une structure des taches et de l'autorit6. Les d~cisions de
 

conception suivantes doivent itre faites de 
faqon a d~finir les caract6­

ristiques de la structure de l'organisation:
 

1. Dimension de l'ouvrage
 

2. Dpartementalisation
 

3. Envergure du contr~le
 

4. D6l6gation de l'autorit6
 

Les caract~ristiques suivantes sont consid~r~es dans la description de
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la nature de 'organisation:
 

1. Formalisation
 

2. Centralisation
 

3. ComplexitN
 

Conception de la Macro-Organisation
 

Le design de la macro-organisation est le processus par lequel le sty­

le dvensemble et les caract~ristiques de 
la structure de l'organisation
 

sont s~lectionn~s. Deux principales 
th6ories de conception de l'organisa­

tion sont dtcrites: la theorie universe lle et 11 th~or ie de 1'6ventualit6.
 

La thiorie universelle de concation, cnsiste 
 en des tlhdories de concep­

tion classique, bureaucratique 
 et.systme 4. La theorie de conception se-


Ion l'eventualit& est 
 la methode de "state-of-the-art" dans la concep.:ion 

de l'organisation. 

Vue d'Ensemble d'Organisations Amricaines
 

Quatre organisations de 
ressources hydrauliques ont 6t0 analys~es 
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 caract~ristiques organisa­

tionnelles de ces institucions sont compardes au Tableau 2 du Chapitre IV.
 

Bassins Versants Internationaux
 

Les caract~ristiques hydrologiques d'une rivi~re demeurent inchangdes
 

lorsqu'elle traverse ou s' coule 
le lcng d'une frontihre politique. Toute­

fois, des changements majeurs se 
produisent fr~quemment dans l'atmosphire
 



117
 

politique a l'int~rieur de laquelle les 
eaux peuvent tre utilis~es. La
 

cooperation entre les pays 
r'verains d'une riviLre internationale est
 

n~cessaire de fa~on a d~velopper efficacement les ressources du bassin.
 

Certains des aspects institutionneis et Igaux du d~veloppement de
 

bassiis internationaux sont consid6r6s.
 

Structures Organisationneles Propos~es
 

Un module int6gr6 est uLis4 pour d6velopper trois alternatives con­

cernant la structure organisationnelle du Projet du Bassin versant du
 

fleuve S~n~gal (voir la Figure 23 
au Chapitre VII). Les 6tapes suivantes
 

sont effectu6es pour atteindre ce but:
 

1. Identification de la t~che
 

2. Choix dune theurie de conception de l'organisation
 

3. D~cisions c] s de conception (c'est-i-dire la division du travail,
 

la d~partementalisation et i'envergure du contr~le)
 

4. Dimension organisatLunnelle (c'est-a-dire la formalisation, la
 

standardisation et la centrallsation) 

5. Facteurs environnementaux 

6. Efficacit organisationnelle 

Les trois alternatives propos6es (pr~sent6es aux Figure 24, 25, 
26) va­

rient selon !a base sur laquelle les taches sont groupies. En d'autres ter­

mes, elles diffarent par la fagon dont elles ont 
 t6 d6partementalis6es.
 

Elles se 
d6placent sur un continuum, avec la departementalisation fonction­

nelle a une extr~mit6 et celle selon les produits sur l'autre, 
avec un m~lan­

ge des deux au milieu. La departementalisation mixte (Figure 26) 
est 'al­

ternative prjf6r~e en raison de son utilisation efficace des ressources et
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de l'aisance de la coordination.
 

La conception de lorganisation est un processus 6volutif et dynami­

que. Elle doit commencer aul niveau macroscopique et concevoir la struc­

ture de 1 organisation dans son ensembl-e. La 
 sp,Jci froa.t ion au dpart des
 

d~tails de la tructi ro d'unc ormu,,mitin cree une or gan:isation rigide
 

_ p
et non evoluti vo q i n, ; p' ­ adaplter au,x ci rcoristnonces op6ratoires
 

de son environnement, Lorsqu'une nouvel(- orp ansation cs;t 
 envisag6e, corn­

me c'est le cas pour Ia gestion du Pro jet du bassiri du I'leuve S6n~gal, la 

structure de gestion doit Ltre con ue et sp6c.f!,e dans son ensemble. Pen-­

dant les stades initiaux de son op6riit inn, 1;jp,-rforwtance de 'organisa­

tion est continuellemei-it coritit3tr] o. Subsoquoumnett, iusr Iki , de cette 

information, la structure de 1'orzaisat con est inoc i ieii dalis le but de 

s'ajuster aux desbesoins processus 6volutifs de 1 organisation. En con­

sequence, la tentativ- de concevoir des structures alternatives de con­

ception de l'organisation pour Y autori.t de gestion du Bassin du fleuve 

S~n~gal n'est simplemunt qu'un premier essai de ce processus 6volutif et
 

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