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Résumé

On parle plus de la systémique qu’on ne la pratique dans les or-
ganisations.

Une intervention systémique consiste fondamentalement en ’ap-
port d’un processus d’apprentissage conduisant les acteurs concer-
nés & élaborer des représentations et des modéles qu’ils jugent
utiles et stimulants.

Pour illustrer cette proposition, 'auteur cite une vingtaine de cas
vécus, & travers lesquels apparaissent les concepts transmissibles
aux acteurs des entreprises publiques et privées.

Abstract

Systemics is more often mentioned than it is practised in organi-
zations. A systemic intervention consists basically in the bringing
of a learning process ; this leads the people concerned to elabo-
rate mental images and models that they will think useful and
stimulating,

As an illustration of this proposition, the author quotes about
twenty real experiences that will show the concepts transmittable
» to people working in public or private firms.

Au-dela des colloques, des publications et des avancées théoriques,
que se fait-il sur le terrain des organisations ? Question impertinente
peut-étre, mais intéressante car si les références ou les coups de chapeau
4 la systémique sont nombreux, rares sont les exposés convaincants de
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458 Jacques MELESE

cas d’intervention dans lesquels I’apport de la systémique est réellement
plus que décoratif.

Mais quel type d’apport et qui décerne le brevet de systémique ?

Sur le premier point, la réponse classique cite ’apport d’un modéle
et la définition d’une démarche d’intervention ; mais je lui préfére ’ap-
port d’un processus d’apprentissage conduisant les acteurs concernés
a élaborer des représentations et des modéles qu’ils jugent utiles et sti-
mulants. Quant au label de systémique, déja dans «Approches Systémi-
ques des Organisations» ' je me refusais & en établir le cahier des char-
ges ; car si chacun peut rédiger un lexique de principes et de concepts,
rien ne garantit qu’ils seront introduits d’une maniére pertinente dans
le processus d’intervention.

Aussi je préfére dire qu’il s’agit d’étre plus efficace en faisant
plus simple, plus vite, plus acceptable, et méme plus élégant (toutes
choses qui ne sont pas données mais requiérent des intervenants une
profonde intériorisation de la réalité observée et une habile concep-
tualisation).

Ceci étant, les entreprises publiques et privées sont 'objet de
nombreuses interventions menées par des groupes externes ou in-
ternes ; parmi celles-ci, trois axes sont en fléche ces temps-ci :

— les projets d’entreprise,
— les cercles de qualité,
— les schémas directeurs des systémes d’information.

Le premier vise & définir les grands buts de I’organisation et de
ses diverses fonctions ; le second est centré sur des améliorations lo-
cales ; quant au troisiéme, il est plus flottant, car il a pour origine le
besoin de planifier les investissements informatiques mais tend 2a
prendre en compte les aspects organisationnels.

Mais dans la pratique, pour une entreprise de 1000, 5000 ou
10 000 personnes :

Comment se raccordent ces trois axes, et comment communiquent
ces trois langages ?

Qu’en est-il des niveaux intermédiaires (entre le sommet, lieu de
stratégies, et la base, lieu des cercles de qualité) et de la prise en compte
de leur réalité, de leur pouvoir, de leur relations ?

La juxtaposition de ces trois axes suffit-elle pour définir puis pour
guider un processus d’évolution ?

En fait, les réponses sont souvent négatives, a tout ou partie de ces
questions.

Alors, si vous l’acceptez, appelons intervention systémique une
démarche qui replace de telles actions dans un processus finalisé de
changement organisationnel, qui en dégage les interrelations, en comble
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les vides et ceci, sans se substituer au champ propre 4 chaque discipline,
mais en proposant des concepts et un langage commun.

Il 'y a donc bien place pour des approches systémiques dans les
organisations, non 2 travers 'imposition de modéles préfabriqués mais
par des interventions de conseil qui sélectionnent et combinent soi-
gneusement des concepts, des méthodes et des démarches adaptées au
style et a la culture de chaque entité.

Mais force est de constater que des interventions de ce style sont
encore minoritaires : cela provient, sans doute, du fait que nombre de
systémiciens manquent de contact avec les entreprises et d’intériorisa-
tion de leur vie profonde, et que la plupart des intervenants manquent
d’une réelle culture systémique. Aussi, les uns et les autres n’ont-ls
pu suffisamment s’interroger sur les concepts, les méthodes ou les dé-
marches de la systémique qui sont transmissibles, acceptables et jugés
utiles par les divers acteurs des entreprises et des services publics.

C’est sur ce théme que je centrerai cet exposé, en espérant qu’il
contribuera a faire sortir la systémique hors de ses murs.

Je puis apporter le témoignage de 20 ans de pratique dans les
administrations et les entreprises de diverses taille et nature, mes inter-
locuteurs me percevant comme porteur de Papproche systémique,
ou parfois, plus précisément, de ’Analyse Modulaire des Systémes.

Ces interventions ont traversé les contextes successifs du mana-
gement moderne (D.P.0.), des mouvements participatifs (enrichisse-
ment des taches, autonomie...) des informatiques (macro, micro, bureau-
tique) et, récemment, de I"ouverture vers les systémes experts ou vers
la qualité totale.

A la réflexion, la démarche systémique n’est pas affectée par
ces changements de contexte, ou par le perfectionnement des outils ;
tout au plus faut-il, & chaque époque, décaper les slogans ou les effets
de mode.

J’ai donc repris une vingtaine d’interventions en me demandant,
pour chacune, & quel moment le groupe des acteurs concernés avait
«basculé» (car il y a pour une personne ou pour un groupe de ces
déclics, tels un changement d’aiguillage), et en recherchant quels con-
cepts systémiques avaient conduit les acteurs & un changement de
vision ou de comportement jugé par eux utile et accepté.

Je vais présenter une sélection de ces cas reclassés suivant le
«concept-déclic», et en citant les quelques concepts associés.

Vous remarquerez qu’il s'agit toujours d'un discours sur | ‘objet
des préoccupations des acteurs et non d’un discours sur la systémique
appliquée a cet objet.
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1. Jeux de représentation (concepts associés : finalités, enjeux)

Le «réely dont ils parlent, c’est en fait une représentation (comp-
table, hiérarchique, technique) mais on a oublié cette substitution ;
il s’agit donc de redonner du jeu en proposant d’autres représentations.

1.1. Analogie

La Société T qui produit et distribue des produits métallurgiques
souffre d’un découvert de ses comptes clients d’environ 15 MF. Un sys-
téme informatique sophistiqué de tenue des comptes en temps réel et
d’émission de relances périodiques concerne tous les services et est
explicité par une profusion de notes. Personne n’a plus une vision globa-
le de ce systéme et, quand la Direction générale donne I’instruction de
réduire le découvert, cela se traduit par ’émission de plus de relances,
lenvoi des agents pour récupérer des effets, etc., le tout sans grand
résultat.

Le tournant s’est produit par la recodification du probléme :
«De fait vous avez deux activités : 'industrie bien str, et la banque car
vous gérez 15 MF de crédit a des clients. Comment organiser la société
T-BANQUE 7».

Suit la représentation d’une activité bancaire avec sa gestion diver-
sifiée suivant la nature des clients, ses chargés de compte, etc...

Cette représentation a conduit rapidement a une réogarnisation
et a la remise en question du systéme informatique.

1.2. Boite noire

La Société M est une mutuelle d’assurance qui a 2,5 millions de
sociétaires.

Le nombre de cotisations impayées va en croissant. Il existe un
service Récupération des Impayés de 24 personnes pour lequel
un budget d’¢quipement bureautique est ouvert. Le Directeur
général doute de I’efficacité de cette solution.

Un groupe de travail est formé comprenant un représentant de
chaque direction, auquel je propose la représentation suivante :

«Considérons la mutuelle M comme un systéme a produire des
impayés, en relation avec son environnement ; comment réalise-t-elle
cette finalité 7».

Grosse émotion dans I’assemblée devant cette provocation.

Puis : «Essayons d’éclairer la boite noire pour comprendre le
processus et identifier tous les lieux ou fonctions qui ont a faire avec les
impayés».

Huit points sensibles ont été détectés, répartis dans les diverses
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directions, hors du service dénommé Récupération des Impayés. Aprés
un mois d’analyse par le groupe, des solutions sont proposées qui met-
tent en question la structure existante ; car pour chaque Direction, les
impayés sont un effet de bord, considéré comme hors de sa mission ;
aussi n’y a-t-il aucun pdle de vigilance et de contrdle sur le processus
transversal des impayés.

Ceci s’explique car la structure existante correspondait a une
période ol les impayés étaient peu nombreux ; quand la production
d’impayés s’est développée, la structure ne s’est pas adaptée.

1.3. Champ signifiant ou Focale variable

La Compagnie U de transports urbains a un parc central de re-
changes qui assure les échanges standard de sous-ensembles (boites,
moteurs...) en provenance des dépdts d’autobus.

L’application informatique étant périmée, les responsables sou-
mettent le projet d’un nouveau systéme en temps réel destiné a faci-
liter le travail des agents du parc central. La rentabilité du projet est
justifiée par la visée d’optimiser le stock du parc central (sans d’ailleurs
en faire le calcul).

Mais le parc est une plaque tournante entre les services d’entretien
des dépdts, d’une parft, et les ateliers de réparation d’autre part. Dans le
champ «services d’entretien des dépots - parc - ateliersy, les enjeux
concernent d’un coté la disponibilité des rechanges pour ’entretien des
autobus, de 'autre ’équilibrage de la charge des ateliers.

Mais les dépodts disposent de voitures de réserve destinées a pallier
Pindisponibilité de voitures pour cause d’entretien ; d’autre part les
ateliers exécutent des travaux pour des clients extérieurs afin de régula-
riser leur charge. Faisant varier la focale, on obtient alors comme champ
d’observation : «parc de voitures des dépots - service d’entretien des
dépots - parc de rechanges - ateliers - clients extérieurs».

L’enjeu pertinent est manifestement alors le taux de service aux
usagers (pour chaque période de la journée on a fixé le nombre de
voitures nécessaires pour assurer le service normal ; s’il manque des
voitures, il faut espacer les rotations).

Un niveau de service se «paye» par des ressources : voitures de
réserve, stock de rechanges, capacité des ateliers. Il est alors apparu
au groupe de travail que dans ce champ, le projet informatique propo-
sé était inadapté et masquait des déficiences sérieuses d’organisation
interservices.

Un tel exercice de focale variable consiste donc a rechercher
une «mise au point» qui fasse apparaitre un enjeu signifiant dans le
langage de ’activité de P’entreprise et de sa mission.

La difficulté est souvent que le champ pertinent traverse ’organi-
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gramme, prend en écharpe plusieurs directions ou centres budgétaires
et donc ne se calque pas sur les zones de pouvoir. Ce fut le cas de la
compagnie U.

2. Systéme - Environnement (concepts associés : frontiéres mobiles,
dialectique projective, mapping)

Trés souvent, vos interlocuteurs posent les problémes en termes
de territoires, de cases d’organigrammes, de fonctions ou encore d’ins-
trumentation informatique.

Une démarche toujours €clairante, qui conduit souvent a un
basculement rapide, consiste 4 chercher a définir le systéme (ce que
le groupe concerné s’accordera a4 nommer ainsi) & partir de I’environ-
nement ; autrement dit, 4 se situer en divers points d’observation
extérieurs.

2.1. Cartographie

La Banque B a conscience que ses activités <ETRANGER» sont
mal organisées, mais aucune solution ne fait ’accord car ces activités
concernent toutes les directions centrales ainsi que les agences. De plus
le terme «étranger» désigne tout a la fois les activités dans les autres
pays, et les activités des clients étrangers en France.

Regle du jeu proposée a des groupes de travail : «cessons d’exa-
miner les frontiéres entre territoires internes de la Banque, pour dresser
la carte de tous les partenaires externes qui ont affaire avec cette
activitéy.

Les participants, 4 leur grand étonnement, ont défini 29 types de
partenaires (p. ex. : les agents de change new-yorkais, les multinatio-
nales installées dans le pays, etc...).

2.2. Dialectique projective

Le stade suivant consiste 4 se demander quels sont les projets
de la Banque sur ces partenaires, et simultanément, des partenaires sur
la Banque ; car, dés qu’il y a relation, chacun projette des intentions
ou des attentes sur ’autre.

Nouvel étonnement : si de nombreux services sont en interaction
avec les agents de change new-yorkais, aucun projet, aucune stratégie
n’est exprimée ; pas plus qu’on ne s’est interrogé sur leurs attentes.

Il apparait progressivement au groupe que la plupart des parte-
naires sont hors controle, ce qui conduit souvent, comme je I’ai montré
par ailleurs, a 'inversion du controle ! .

Dans le cas de la Banque B, la prise de conscience a été trés rapide
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et a conduit & concevoir une organisation basée sur la maitrise des rela-
tions avec son environnement.

2.3. Initiative

Les subdivisions de I’Equipement se sont trouvées confrontées
en 1982 2 la loi de décentralisation qui transférait aux départements
et aux communes nombre des prérogatives de I’Etat.

Nous avons aidé 18 subdivisions a construire des stratégies adap-
tées & ce contexte nouveau. Comme dans le cas précédent, le premier
stade a consisté a établir la carte de leurs relations avec leurs parte-
naires et 4 exprimer la dialectique des projets mutuels.

Je voudrais signaler deux temps forts de ces interventions :

Tout d’abord la prise de conscience que le langage interne parle
de tiches élémentaires (unités de travail controdlables) alors qu’il s’agit
de parler d’activités signifiantes pour le partenaire (par exemple, établir
un projet de financement des travaux).

Ensuite, lorsque nous avons posé une question qui s’est révélée
terriblement perturbante : «Dans les relations avec un partenaire;
(par exemple, un conseil municipal) qui prend Pinitiative ? ». Autre-
ment dit «Vous, le subdivisionnaire, fonctionnez-vous en mode actif ou
réactif 7».

Toutes les subdivisions ont réalisé qu’elles fonctionnaient a
98 % en réponse & des demandes, qui, vu la décentralisation, pourraient
fort bien disparaitre !

Ce processus d’auto-analyse qui durait environ 3 mois, a été vécu
par la plupart des subdivisions comme un moment fort de prise de
conscience, les conduisant 4 mettre en chantier des plans stratégiques
réalistes.

2.4. Mapping : Complexité externe - Complexité interne

L’entreprise A est maitre d’ceuvre et réalisateur de systémes spa-
tiaux. Le Directeur a exprimé ses problémes d’organisation en me di-
sant : «Nous élaborons des systémes complexes 4 hauts risques, or la
structure des établissements est taylorienne linéaire et ne met pas sous
controle les interfaces critiquesy.

De par son histoire, entreprise a sécrété une complexité interne
(imagée en particulier par les systémes comptables et budgétaires, les
rapports entre opérationnels et fonctionnels) qui n’est pas configurée
(mapping) sur la complexité externe (ici, celle des systémes techniques
a réaliser).

En fait, on trouve souvent ce défaut d’accommodation et d’assimi-
lation qui rend I’organisation incapable de percevoir et de maitriser les
relations critiques externes et internes.
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rarchie et de niveaux d’organisation est essentiel : ainsi quand le temps
de réponse d’un processus est inacceptable, la seule solution est de le
découpler en plusieurs niveaux d’organisation ayant chacun-un temps
de réponse accordé A sa mission.

4.1. Niveaux d’organisation et niveaux de langage

La société d’ingéniérie F comprend un bureau d’¢tudes (B.E.)
de 1200 personnes et une direction technique (D.T.) de 40 personnes.

Les activités de Recherche et Développement occupent I’équiva-
lent de 200 ingénieurs et techniciens du B.E.

La Direction Technique gére le budget de R et D : 8 ingénieurs
ont pour charge d’instruire les propositions émises par le B.E. et par
d’autres services et de suivre leur réalisation.

A un moment donné, il y a environ 150 actions de R et D en
cours, d’une durée de 2 4 4 ans.

Le B.E. et la D.T. sont en conflit : le B.E. voit en la D.T. un
tiroir-caisse, sans plus ; quant a la D.T., elle accuse le B.E. de lui cacher
son travail et de mal justifier ses dépenses. Aussi la D.T. met-elle au
point des formulaires détaillés d’autorisation de dépenses, de suivi et
de justification autour desquels se tiennent des réunions orageuses
(«Pourquoi voulez-vous refaire des simulations ? Cet essai supplémen-
taire est-il indispensable ?»).

La situation a évolué quand j’ai fait percevoir aux cadres de Ia
D.T. qu’ils étaient piégés s’ils se situaient.au méme niveau de langage
que les sections spécialisées du B.E. ; car chaque section (il y en a
une centaine) représente une expertise pointue et un contexte pro-
fessionnel spécifique qu’il est illusoire de vouloir dominer.

Par contre, la D.T. a pour mission d’orienter la recherche 4 partir
de la connaissance de Penvironnement, de la concurrence, des travaux
des laboratoires internationaux, etc... : elle doit donc manier le langage
des finalités, des stratégies et finalement celui des choix budgétaires.

Cette hiérarchisation a bien été pergue par les deux parties qui
ont accepté de se réunir pour mettre au point de nouvelles modalités
organisationnelles.

Jai plusieurs fois constaté qu’il était éclairant de caractériser les
niveaux d’organisation (donc la hiérarchie) par les niveaux de langage.

4.2. Capacité de controle ; variété

La Compagnie de Transports Urbains C a un service central d’ap-
provisionnement ; 12 sections d’achats gérent 50 000 articles en pro-
venance de 6 000 fournisseurs.

Un systéme informatique, congu en 1970, traite tous les articles
d’une maniére similaire sur la base d’un fichier central,
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Le stock est élevé, les ruptures sont fréquentes, les délais adminis-
tratifs sont longs, les procédures sont lourdes et malcommodes.

D’ol la décision de renouveler le systéme informatique ; un pre-
mier projet traite uniquement de technique informatique. L’analyse
de ce projet met en évidence qu’il se limite au systéme opérant et
néglige le pilotage et I’information de pilotage.

Or les dysfonctions actuelles proviennent a I’évidence du monoli-
thisme du systéme existant, de I'insuffisante différenciation des articles
et de I’absence de pilotage.

La loi de la variété requise a été alors Pargument décisif : «La di-
versité des articles est considérable (électronique, pidces mécaniques,
textile, pneus,...) ainsi que leur niveau de criticité ; les délais et la fia-
bilité des fournisseurs sont trés différents, pour certains articles il
existe des stocks en atelier, etc...

Pour maitriser une telle variété du systéme physique, le systéme
de gestion doit posséder une capacité de contrdle d’une variété équiva-
lente : c’est par la hiérarchisation en plusieurs niveaux d’organisation
qu’on obtiendra cette variétéy.

Trois niveaux ont été définis, qui chacun est équipé de son systeé-
me de pilotage et de son systéme d’information :

® le service gére I’équilibre immobilisation-qualité de service
au global et définit les politiques d’achat ; il fixe des objectifs aux
sections ;

® les sections d’achat sont responsables d’un domaine : soit une
famille d’articles (électronique) soit une fonction (rechanges des auto-
bus) et fixent des objectifs aux cellules ;

® les cellules d’achat, spécialisées sur des triplets usagers - articles -
fournisseurs, assurent la régulation fine des commandes et des stocks.

Cette hi€rarchisation modifie profondément non seulement ’or-
ganisation et les responsabilités des cadres et des agents, mais aussi la
conception du systéme informatique qui, lui-méme, est hiérarchisé
(ainsi, les cellules d’achat disposent de leurs fichiers privés sur micro-
ordinateur).

5. Sélection des stades critiques d’un processus (concepts associés :
enjeux, vigilance, latitudes décisionnelles)

J’ai présenté ces notions dans L’Analyse Modulaire des Syste-
mes ?, en traitant de I’ouverture de chaines décisionnelles. En fait, on
trouve dans les entreprises, et pour beaucoup du fait de Iinformatisa-
tion, des chaines de traitement formant un réseau de 40 a 100 opéra-
tions €lémentaires — si ceci, alors cela — : achats, ordonnancement,
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distribution, etc. Or, souvent ces opérations sont toutes situées sur le
méme plan, alors que certaines comportent un enjeu important.

(p. ex. priorité de livraison) et que d’autres sont «taciturnes» (p. ex.
calcul de la tendance).

L’exercice consiste & rechercher avec le groupe concerné quels
sont les stades du processus (on en trouve généralement 2 4 5) ou se
place (ou se cache) un enjeu financier, technique, commercial, social,
et de vérifier si a ce niveau il y a réel pilotage (information, latitudes
décisionnelles et indicateurs). Or, trés souvent des stades & fort enjeu
ou & fort risque apparaissent hors vigilance et hors controle.

L’entreprise R produit et distribue des fibres textiles dans plu-
sieurs usines. Un service central de programmation, en liaison avec les
ventes et la production, fixe le planning des usines, chaque lot étant
affecté a un client.

La Direction désire améliorer ce processus qui n’assure pas une
qualité de service suffisante aux clients.

L’analyse nous fait identifier 5 stades (ou modules) : prévisions,
programmation 4 3 mois, programmation mensuelle, planning détail-
1¢, affectation.

Autant les quatre premiers semblent clairs et bien équipés en
compétences et moyens informatiques, autant I’affectation nous éton-
ne. Cest que, nous explique-t-on, deux sources de variabilité pertur-
bent le processus : d’une part, les écarts de qualité au sortir des ma-
chines et d’autre part des modifications de derniére minute des com-
mandes des clients. Or, chaque client, suivant son équipement, peut ou
non tolérer tel écart sur les spécifications. Aussi, dans chaque usine,
se trouve un agent qui, au sortir de la chaine, affecte les lots aux clients
ou bien les dirige vers un stock.

Il apparait alors au groupe que dans le processus qui va des prévi-
sions a la livraison aux clients, I’agent d’affectation, isolé dans l’usine,
sans instructions précises, et sans moyens, occupe le lieu ot se joue
I’essentiel de I’économie du processus : qualité de service aux clients
et immobilisations !

D’ou la conviction que le processus doit étre entiérement repensé
pour situer le pilotage aux nceuds critiques.

6. .Viser un processus de changement organisationnel et non une étu-
de (concepts associés : apprentissage, évolution, scénarios)

P. Davous et moi-méme avons argumenté cette proposition dans le
Rapport sur les Sciences de I'Organisation * . Je n’y reviendrai que brig-
vement en soulignant que ’évolution d’une organisation est indissocia-
ble de I’évolution des représentations que s’en font les acteurs concer-
nés.
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Or, ce n’est pas par des rappports, mais par un processus de com-
munication et d’apprentissage que les représentations peuvent évoluer.

Dés 1968, dans La Gestion par les Systémes * je posais la question
«Peut-on étre systémique isolément ?» et je soutenais que l'intervention
sur un systéme doit étre congue comme un systéme.

Depuis lors, se sont affirmées les démarches de conception évolu-
tive, de processus & information croissante, de conduite du changement.

Mais, rappelez-vous que c’est plus par votre comportement d’in-
tervenant que par une théorie que vous ferez passer le message de I'in-
teractivité, de Iouverture, de ’écoute et de I’apprentissage.

*

Conclusion

Le parcours que je vous ai proposé enchaine des flashes sur les
temps forts d’un certain nombre d’interventions, moments de reca-
drage ol les acteurs «voient d’un autre ceil» leurs problémes et ont le
gott (parfois teinté d’appréhension) de les pétrir différemment.

Bien entendu, ces temps forts ne surgissent pas du néant sous
la baguette d’un grand sorcier (le systémicien) ; ils sont précédés de
spirales d’observation, d’écoute, de recueil de faits et doivent étre sui-
vis par un travail soigneux de définition et de conduite d’un processus
de changement.

Je voudrais ici m’inscrire en faux vis-a-vis de la mode actuelle
qui veut substituer a I’expert, par définition détenteur de la vérité et
arrogant, l'animateur qui,lui,ne doit avoir aucune idée, aucune repré-
sentation propre mais est au service des «gentils utilisateursy». L’interve-
nant (systémicien ou non) doit se situer entre ces deux clichés : s’il n’a
pas & imposer des représentations et des solutions, son role ne consiste
pas & recenser passivement «les besoins des utilisateurs» et a dresser
«l’état de l'existant» (supposé neutre et objectif). Bien au contraire,
il gére une interaction avec ses partenaires, au cours de laquelle alter-
nent Pécoute, la proposition de représentations, d’éléments de diagnos-
tic et de concepts, la prise en compte de leur acceptation, de leur inter-
prétation et de leur enrichissement par les acteurs, pour poursuivre et
adapter le processus.

En conclusion, je voudrais rappeler que de telles interventions
ne sont pas neutres, ni indolores, car trés vite on parle de ce qui est
essentiel pour chacun le pouvoir, 'autonomie, les enjeux, les risques,
le métier, les compétences, etc. et non pas des procédures, des organi-
grammes formels, des données, etc...
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Il faut donc savoir que les approches systémiques peuvent €tre
trés «coupantes» (comme me lont dit plusieurs interlocuteurs) et donc
présentent le risque d’ouvrir les portes de la créativité et de faire émer-
ger rapidement des propositions de solutions efficaces et souvent peu
colteuses, mais rarement obéissantes aux frontiéres du plan cadastral
qui quadrille le territoire de ’entreprise.

Heureusement, comme chacun sait, d’autres méthodes évitent
tous ces soucis !
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Résumé

Le pilotage des entreprises est congu, depuis vingt ans, comme la
conduite d’un engin complexe, dont les dirigeants doivent déter-
miner la cible, puis controler la trajectoire au travers des écueils
du monde réel. Le systtme d’information a été introduit ulté-
rieurement dans cette approche, comme systéme de représenta-
tion du réel pour aider au pilotage. A cette version cybernétique
de I’engin complexe, on propose de substituer la métaphore du
robot qui, recevant des objectifs et percevant des situations, dé-
termine son comportement en s’appuyant sur une boucle.

planifgcation —) comprélhension

La théorie des plans explique les interactions entre situation,
buts, plans et actions dont on montre qu’elles sont communes 2
la planification et & la compréhension.

Abstract

Piloting enterprise is conceived, since twenty years, as conducting
a complex engine, for which managers have to choose the target
and then control the trajectory through obstacles of real world.
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