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PROBLEMATIQUE

Spécialistes Tet Managers vivent dans un  univers
rartiellement "inconnu, ou regnent 1'incertitude el
1l ambiguité., ' '

Les - observations qui les frappent s'accordent mal . aux
méthodes © scientifiques des esprits cartesiens et aux
réflexions des gestionnuires nourris de chiffres dont la
validitéfla plupatt du temps, est sujette a caution.

Alors, comment s accomnder d’un monde a1l 1ntérleur duquel
une personne peut étre trés grande, grande, moyenne, petite,
notions n ayant méme pas une 51gn1f1catlon unlque pour tous
ceux qul les abordent?. - -

Les ‘managers rontemporalns sont envahls par 1'information
d‘ou, pratiquer le_”Manaquent' suppose donc, d'une part,
savolr trouver l'informalion pertinente parmi des milliers
deé données disponibles et d’'autre part, 1’ exploiter d’une
fagon optlmale.

Cela se réve 1e souvent trés complexe*.En effet, séléctionner
la "bonne" information thLlnente, récente et sﬁre peut dé&ija
devenir un exploit. : .

Savoir utiliser l’information est plus difficile encore.

Cela suppose de la part des dirigeants d’entreprises des
connaissances théoriques, de' 1’expérience ‘pratique, mais
S&USSsT une grandp dose ' ohjectivite.

Lie  Management reste duwt un art et la prise de - “"bonne”
décision  stratégique deméure difficile. ‘

Pourtant, 1les 1lois du monde 4’ aujourd ' hui,le rythme des
événements, la pression concurrentielle :uppriment tout
droit & 1'érreur -du pilotage d’ entreprise. Les décisions des
Managers doivent &tre plus 1nfa1111bles que jamals et prise
‘de plus en plus vite.

) , v
Le "Management scientifique"” s'est ainsi vu confirmé nan
seulement comme une réalité mais aussi comme une nécéssikté
dont départ la survie .de bien des scociétés.

Les. Managers de notre epoque - sont doic devenus de grands
demandeurs de toutes ortps d'outils daide facilitant WEurr
prises de décisions.

* Complexe : La notion de complixité dans le management
apparait des certains type de problemes tel guelanalyse du
prob]émefana]ya@ de la situationUpris= de d“CIblou.



“Un certain nombre de ces ocutils ont L& crées au cours rdes
dernieéres années dans le but d'une meilleure expionitation
des duﬁéus concernant 1’entreprise et son environnement.

Ces moyens sont appelés communément “Outils d’aide a la
décision”.

En fait, les entreprises continuent a avoir besoin d’expert
en management et les. compétences humaines en stratégie des
affaires demeurent toujours btrés recherchles,

Cet &tat de choses a fait naitre la demande pour une
nouvelle génération d’outils informatigues d'aide A  1a
décision qui disposeraient : -

* De méthodologie (connaissance des techniques
spécifiques),

* D'expérience (pratique acquise avec d'aubres
sociétés), ' '

* D'objectivité (détachement et largeur d'esprit),

Que 1'cn ne trouve habituellement qufauprés des experts. Il
s‘agirait donc de programmes aptes a se substituer Caud
sploialistes humains dans 1’ €laboration de 1la stratégie
d’'entreprise, disposant du savoir faire de ces derniers et
capables de raisonner comme eux. ' -

Ces 1logiciels devraient ainsi non seulement posséder un
ensemble des connaissances des experts mals &kre £galement
en mesure de les exploiler de fagon “"intelligente'.

On arrive de cette fagon 24 la notion dfintelligence
artificiellex. '

En = effet, les systémes expertst* sa révélent etre

actuellement les seuls cubils d'aide & la décisicon pouvant
proposey 3 leurs utilisateurs une association de L
méthodologie, de 1'expérience et de 1‘objectivite gui

étaient propres  jusgu’alors  ad  seul raisommement  du
spércialiste humain. ”

A I.A : Dbranche inforwmatigque de Tla connaissance consishe
cssayer de reproduire sur des machines informatigue 4
counportements humain.

=
g0

A% Systéme expert : Simulateur de raisonnement humain sur
machine. '







Tntroduction :

.

De tous 1les secteurs d'activités humaines la gestion peut
étre le plus important. En effet ce sont les managers a tous
les niveaux et dans tou¢s les types d'entreprises qui ont la
tache fondamentale de créer, de maintenir un envircnnement
dans le-—guel des jpersonnes gui travaillent ensemble peuvent
accomplir des missions et réaliser des objectifs communs.

Le développement de 1'intelligence artificielle a fait
~apparaitre wun nouveau type de programme appelé  “"SYSTEME
EXPERT" . :

Leur apport est qgu’'ils peuvenl disposer d'une grande
guantité de connmaissance pour simaier  la déwmavche  dan
expert humain dans son domaine.

Les syste@mes experts suscitent un impurtant engouement  dans

les milieux professionnels divers, car 1ls permettent
d’aborder Ad'information de certaines ftonctions
intellectuelles " qualifiees (prise ile décisiorn,

identification, diagnostics de situations,...), qui sont
trés concrétement utiles dans l'activité des entreprises.

Cependanrt . la plus part des entreprises ‘exercent d’une
maniere, ce qui peut donner lieu & des décisions plus aw
moins adéquates.

A cet égards nous avons distingué dans la plus part des
entreprises une fcoule de probléme de manager formant ainsi
un grand obstacle au développenment des entréprises. '

* Problemes décisionnels.

* Problémes d'informatiorn.

* Problémes opérationnels.

Nous avons constater gque la plus part des problimres dans
l’entreprise génére du facteur hums:n aubtrement dit "PRENDRE
UNE DECISION PERTIRENTE PAR UNE PERSONNE QUALIFIEE™. .

L‘objectif . de notre ¢&tude est de proposer -une approche
traitant d‘une part : 1le recrutement et la préparation - de
l'acteur de la décision, elle méme prise par ces décideurs,
d'autre part le recours a un outil d‘aide & la prise de
décision. '



Le présent mémoire comporte :

* La premieére partie se prolonge sur le paradoxe
du management tout en marquant la complexite du
domaine.

4 La deuxiéme parble esl une description de notre
outil d'aide & la décision ainsi que la
formalisation fiable de notre base de
connaissance.

* La troisiéme partie est une conception de  rnotre
base de connaissance. ‘ :

# La conclusion évogque les suggestions, @ les
perspectives et les extensions apportées a notre

SYSTEME.




" QU'EST CE QUE LE
 MANAGEMENT ?




A Notion du Management

Le management est un ensemble de regles de jeux gqui guident
aujourd’huil les actes et les pensées de millions d’'etres’
humains. Le MANAGEMENT a penetré la cociéts entiére et tous
jes domaines de notre vie.

Les plus simples besoins, la plus petite tache, font
généralement naitre la necessite d’une certaine forme
. d'organisation et de gestion. : ‘

I1 est wvral gqu’'il ya €u gestion depuis que 1’ humanité
existe. Mais, dans notre monde hautement technisé, organisg
jusqgue dans les moindres détails, les principes réagissant

la gestion, 1les méthodes et les instruments de directicon
prennent une importance autonome et cruciale.

Des progres immenses ont &té yealisés en particulier dans
des domaines tels que la cybewmnétique, la systématique
générale, 1’evolutionnisme, la bionigue et la théorie des

systemes sociaux, pProgreés qui ont profondement mar e
1" élaboration de systeme de management ainsi que le concept
de la gestion &sur lequel ils se fondent. (1y 2y .=
management joue des rHles differents pt  complementaivas.
Simpliguant plus dans 1'un ou plosisny s 08 reuw-cl selon =2

position dans Sa fonction, 1’ importance de la firme Lle

secteur d'activitée de celle-ci.

On -immagine bhien qui‘il ne s agit pas 4’ appliguer deg
recettes et que la tache requiert de 1 expéerience, des
connaissances diverses et certains types de comportements.

Le management est-il une science, une technigue cu un art 7
c'est tout cela & la fois. ({29) (30},




7.3, Les Grandes Catégories de la Stratégie Manageriale

La figure ci-dessous retrace les qrandes,catégories de- 1la
stratégie et met en évidence les £léments que manipulent les
dirigeants de l’entreprise. '

1) - &’Abord le projet ' du groupe dirigeant
C'est dire son systeme de valeur de buts et d'objectifs
2} - Ensuite 1*environnement économiguea
Les conditions générales {(mondialisation des économies,
et des finances mutation ‘technologique, évolution
socio—dulturelle~etc...)
Complexité, imprevisibilité, discontinuité - = trois

caractéristiques essentielles du paysage dans leguel
évoluent les entreprises. ' '

3) ~ Les competences et ressources de 1‘entreprise
" Ses capacités technologiques financiéres
AUMALINES . v o o0 v
4) - Les obligations et -~passions csociales externes et
internes : o

Qui entravent Ou favorisent tel cu tel changement
majeur. ‘




‘Ce gue l'entreprise
veut faire

valeurs, buts, aspirations

objectifs du groupe diri-~

geant
Ce gue l’entreprise Ce gue 1'entreprise
a la capacite de faire _ devrait faire
Competences ressources v Occasions, contraintes

}a tout handicap de |——pStrategicg—_Jde l’'environnement
._""'—H—'—,-'\— )

Ll'entreprise - ' économique et industriel

Ce gue 1l’'entreprise
est autorisée a faire

Dbligations et pressions

sociales et politigues ' _ N
- P g LEe GRANDEY CATEGoRiES

internes et externes

e A2 _&'\'MTE/cq\'g MAna GER e {_’fn a

-



Ces grandes catégories déterninent pour 1l’essentiel la-
stratégie et les décisions d'emergure dgue l’'entreprise est

amenée a prendre.

Faire de la stratégie, consiste donc essentiellement &
placer 1l'entreprise dans une position, telle gqu’elle puisse
dégager durablement une performance




L‘'approche systémique et le Management :

L’approche du management d’entreprise, basée sur la forme de
pensée cybérnétique, consiste donc a gérer des systemes
complexes, en mouvement perpétuel. ‘

Non aprés), reéduction des écart et perturbations. Cela
suppose des finalités, multiples peut étre, mais défine, et
vu mode de 'vie activiste (et non attentiste) pour les
atteindre.

C'est ce qde Joel de Rosnay, dans son Macroscape défihit
fort bian en decoivant 1'évolution de la culture au coure
des derniéres décennies.

Des formes deé pensées en pleines mutation

En schématisant les differantes formes de pensée decrites
précemement on pourrait les dessiner ainsi {4):

1.3.1 - Logique analytique et séguentielle

4.%.72 - Pensée convergente

. La solution est a}
la croisée des
Cnening

Cybernetigue : Selon - L.COUFFIGNAL
(La cybernétique est l'art de rendre efficace l'action) -
pas seulement une science @)



3) Pensée diverqénte‘

extapie s ‘haﬂﬁin%‘"
_paa progts

4) Logique Systémique (iterative = avec boucles et feedbacks)

Strategie
{objectif d évolution

Informat.ion en
retour, nmesure
contrble,
réqgulation

Tactiques | ¢————
(objectif de performance)

Régulation e
‘flobjectif de maintenance) .

Programme opérationnel ¢
(produLtlon, vente.

T ] 11

-5 Loqlque dlaluathue el conflictuerile
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A

Connaitre 1’Entreprise (Aspect Management)

. .o .
Connaitre " 1l'entreprise -est un wouyen permettant a ftoub
manager .de maltriser les situations, se poser certaines
guestions pertinentes en est un autre.[9]

1 - Llimage de Margue :

- Etes-vous satisfait de 1'image qu'offre votre
' entreprise a 1'extlrieur?

- Sa publicité donne un  effet exact de 1la
situation? '
- Pensez-vous que volrce enbtreprise nérile  sa

réputation? sinon pourquoi?
- Refldte-t-elle son avenir?
— . .

.

2 =~ Dimension et Forme :

-~ La dimension de votre entreprlse convient-elle &
votre niveau actuel?

- Vous apporte-t-elle une expérience valable?

- Etes-vous trop "bien" pour elle? 'si oui voulez-
vous prolonger celte situation? :

- Est-ce le moment ‘de chercher une contre
organisation?

- Vos talents particulier sont-ils exploités?

- L'organisation est-elle centralisée ou .avez-vous
urie -certaine autcnomie en matiére de décisions
importantes?

- Est-elle en expansion ou en déclin? .
- Est-elle caractériste par l'efficacité et 1la

rentabilite ou est-elle bureaucratique et
paralysfe par ses propres sytémes?

M -
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3 - Culturel :
"Croyez-vous en l'achtivite de votre entreprise?

‘Est-elle positive ou négative, passive ou

entreprenante?
Quels sont les comportements privilegifés : les
loyauté, 1e respect de l'autorite, le

conformiseme? la. diligence, le respect des délais

et. des budgets? les réuultats? les idées
nouvelles?

La culture est-elle adaptée au domaine d'action?

Etes-vous préet a la faire vOtre?

Vos valeurs sont-elles en accords avec celle que
préconise votre organisation?

Duelle est 1la réaction de votre entourage . a
1'énoncé de cette philosophie? ‘

4 - Structure du Pouvoir :

Savez-vous -gqui a le vral pouvoir? Etes-vous
comme des détenteurs du pouvoir?

Pouvez-vous nommer ceuxr gui ont de 1'influence
Sans avoir le pouvoir?

Tous les hauts dirigeants ont-ils un - réel
pouvoir? ' T

Pouvez-vous Ltracer sur l'organigramme tous 1les
biens non officiels {(familiaux, sociaux, de
formaton, etc...) :

Les talents, connaissances et/ou relations de

‘ceux gqui ont le pouvoir sont-ils adaptés aux

activités présentes et futures?

- Cacactéristiques des clans :

Etes-vous en mesure de reconnaitre les c]ans_ el
leurs caractéristigues (langage, sites, etc...)?

Quels  sont les clans les plus forts
actuellement? g

A



- Quelles sont les caractéristiques du clan qui
singularisent votfe service?

- Avez-vous . une noticn claire du r0le joué par
votre  service dans l'organisation? Est-11
essentiel, nécessaire ou seuléement modeste?

~ Votre service est-il consulté sur les nouveaux

L - projets? sinon, pourquoi?

[6 - Regles de Conduite :

- Votre organisation posséde-t-elle un code de
'prosédure? s'agit-1il 4’un docunent de Lravail ou
simplement d'un ouvrage de férérence?

- Quelles sont les régles non écrites et les codes
d’opérations? '

- Connaisez-vous les régles importantes et pouvez-
vous les justifier par rapport aux facbeurs

| critiques succés de 1'entreprise?

—
7 - Les Gagnants :

- Pouvez-vous identifier les léaders des. éguipes
gagnantes? ‘ e -

- Etes vous dans un service de gagnants? leur
enthousiasme est-il orienté vvers des activités
rentables?

- S8i votre équipe est moins appré&ciée, comment v
remédier? :

i
]

(B - Coeur de l‘Entreprise :
- Pouvez-vous définir ce gqui la-fait marcher?
- Savez-vous qui dégage les profits?

- Pouvez-vous - citer les facteurs critiques de
succés de votre organisation? o :

B
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- L'avenir :

Votre organisation est-elle susceptible
d’évoluer? : '

Ou wvous situeriez-vous dans 1‘organisation
future? :

Quels sont les changements se profilant A

1’ horizon? concernent-ils les influences de
1’environnement, 1’ févaluation de la
légistlation, les conditions sociales, les

influences pelitiques,les progés technologigues?

Avez-vous établi une liste d’'indices montrant
que  voltre organisalion est bien armée pour
l1'avenir? ou 1'exposée aux probléme?



AS

L' évolution d'une entreprise :

Chague -entreprise est unigque, ellis est faite d’individus
visant sa survie et sa réussite sur un marché- donné, en
fonction de contraintes financiéres ou techniques dont la
croissance dépend de causes diverses.

Toutes les entreprises ont leurs caractéristiques
d'organisation se définissant isolément par comparaison. Les
facteurs influencgant 1la croissance d’'une entreprise et sa
structure modifient des. relations hiérarchiques et les
maniéres d’opérer (5)(5)

PR —

)

1 - Le Démarrage :

Le démarragé peut étre sans objectif précis ou orienté selon
un projet prédéterminé. Au début, une organisation rassemble
un nombre limité d‘individus ayant chacun leur ro6le el leur
tache. La survie de l‘entreprise suppose une direction ferme
et des personnalités ccapables d'une grande faculte
d‘adaptation. De nombreuses entreprise ne dépassent pas ce
stade : elles disparaissent ou leurs actifs sont repris
({surtout 1les innovations et les compétences par des firmes
de plus grande envergure.

]

e

2

Au cours des phases de développement :

L'organisation connait wune croissance et des mutations
rapides et commence & préciser ses structures, ses pratiques
sociales et le role de ses employes.

A5



L’expansion donne naissance ou transforme la culture propre
de la firme celle-ci doit généralement surmonter une crise
d’autonomie. L‘accent est mis sur le développement des
produits et la prise de commandes pour soutenir la
croissance. '

3 La consolidation :

Est wune phase au cours de laguelle 1'organisation fait le
point sur ses gains et ses pertes ainsi que sur son
développement: futur tout en consolidant sa situation
présente. Cette période demande une direction sans faille et
elle doit etre marquée par une planification précise en
matiére de produits nouveaux, de croissance " future et/ou
d'acquisition.

C'est est alors gu ‘une croisé de controOle gui peut survenir
et dont 1'aboutissement détermlnera la stagnation ou
L expans1on de l'entreprise..

B

L’ entreprlse atteint un niveau de stabilité i

Ou peu de changements affectent son profil ou ses produits.
Cela. peut résulter d'un mangue d’'idées ou de propositions
nouvelles, ou de compétences ou du fait que la firme dispose
de produits = dont le succés masgue le besoin de
renouvellement. Cette situation peut continuer longtemps
averc les mémes produits, parfois légdrement modifiés, mais
par la suite elle déclinera ou prospérera.

| |

5 Une société se développe ;

'Soit par l‘éﬁude et le lancement de produits nouveaux soit
par l'acquisition d’'une autre entreprise.

L
& - L'orsgu’une entreprise et en déclin

Soit une autre firme en expansion l'achete. -
Soit 1l’augmantation des coOts et la non compétivité des
produits entrainent sa disparition.

A6






aA MANAGEMENT STRATEGIQUE
‘ DE L‘'INFORMATION

Les sciences économigues et les sciences de gestion ont
consacré trés peu d'é€tudes a 1'information(a)-

Celles-ci constituent pourtant une ressource productive a
part entiére, de plus en plus importante pour le succés
économigque des entreprises.

Nous s'attachons 1ici, &  faire apparaitre ce caractere

. déterminant de l'information et préconisant le développement
d’'un management de nature stratégique et la qualité des flux
d’information en vue d‘obtenir un avantage concurrentiel.

Nous proposons _des outils pour faciliter les efforts des
Entreprises déterminées & progresser dans ce domaina.

Les développements qui suivent reposent sur trois hypothéses
que nous utiliserons comme postulats

H -1 - Les - entreprises qui ont le management  de
l'information 1le plus développé figurent dans le
peloton les plus performantes elle donnent leurs
concurents.

H - 2 -I1 est possible de montrer gque les entreprises ou

' le management de 1’information est inexistant,sont
elles-méme A& l'origine de la dégradation de leurs
propres performances économigues sans qu’'elles en
aient conscience elle sont des proies faciles pour
leurs conccurents.

H - 3- Une entreprise peut largement améliorer ses
performances économiques si, toutes choses égales
par ailleurs ; elle développe son management de
l'information dans une orientation stratégique.
c‘est a dire dans le but d'en tirer un avantage
conccurentiel. ‘

L'expression “management stratégigue de 1'information”
désigne 1'utilisation de 1’information a des fins
stratégigues, dans le but d'en tirer un avantage

concurentiel par rapport aux concurents.(l&ﬁ]

A



_ Le but de cet rubrigue,est d'analyser ce qui est sans doute
la cause majeure du retard et de proposer.des mMOyens de
progresser. :

S8, . LE PARADOXE DE L’'INFORMATION
DANS L’ENTREPRISE

L'information, c’est de plus en plus important
pour la performance éccnomigue de 1'entreprise :

Pour expliquer cette affirmation, citons quelques arguments
allant du lus couramment admis ~aux moins directement
gévidents. LaoE_l (197

Socle des décision :

1information est importante pour prendre des décisions
pertinentes, de -meilleur qualité et au bon moment. En
d'autres termes, 1l'information est utile pour diminwuer
1'incertitude dans la prise de décision. Cet argument est le
plus classique.

Facteur de production :

L'information est importante pour concevoir et mettre sur le
marché des produits (ou services) de plus forte valeur
ajoutée. Pour expliquer cette afirmation, on peut utiliser
le concept de "densité d’'information™ d’un produit (ou d’un
service).

‘Cet-arqument est moins familier, donc plus surprenant, mais
il est facile de 1l‘expliquer en prenant des eXemples
pratiques, ce que nous ne ferons pas ici, faute de place.

. , un produit est de forte valeur
ajoutée, plus il y aura necessiteé d'informations & tous 1les
stades de ga conception, de #a réalisalkion et de sa fise Bur
le marché. Dans cette optigue,. on peut observer que 1les
unites des entreprises & forte valeur ajoutée sont de plus’
en plus équipées en moyens d‘accés a l'information et en
moyen de traitement de 1l‘information. - Ces unités
apparaissent comme des ilots ou encore comme des maillons
fortement informatisés de la chaine productive de valeur
ajoutée.

supplémentﬁ?re prenant appui sur la/TEonstatioh‘x gu’une
entreprise . peut  avoir certaines .de —ses “unites trés
performantes  tout en étant ‘globalement peu performante.
L‘explication repose sur deux faits largement vérifiables.

Facteur de  synergies : il s'agit __.d’'un  argument

T
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La performance globale d'une entreprise est conditionnée par
son chainon le plus faible. .es entreprises devraient donc
se demander quel est leur chainon le plus faible plutbt que
de multiplier les investissements sur 1es chainons ou elles
sont déja tres efficaces ;

La performance d'une entreprise est conditionnée part la
qualite des ljiaisons et des relations entre les unités qui
1a constituent chague unité, chague maillon de la chaine
productive de valeur ajoutée peut éetre si ~mauvaises gu’au
total le client pergoit 1'entreprise commne peu porforinantio,
notamment a travérs de la gualité du service gui lui est
rendu. Dans cette optigue, les entreprises devraient donc
etre trés attentives & la fagon dont jeurs activité sont
coordonnées. et & j'efficacité des flux d'information par
lesquels se réalisent les . interdépendances
organisationnelles. '

Déterminant des comportements cet argument est tres
classigue mais cependant mal compris, et encore plus mal
exploite. I1 signifie que 1*information en milieu social a
pour raison d'étre d'influer sur 1es comportements des
individus et des groupes tant au sein de 1'entreprise qu’a
1’extérieur.

A 1l'intérieur de 1‘entreprise @ 1*information a pour objet
d’'influer sur les compor tements des membres de_l’entreprise
afin e, caux-ci agissent conformement aux objectifs
designés. Four conséguent, lfinforﬁation est un vecteur
stratégique de la plus haute importance puisgue aussl hien
il peut multiplier la synergie des efforts, mais aussi
anéantir le résultat d‘ensemble des ef forts. C’'est ainsi gque
certaines entreprises dépensent énorménent 4’ énergie humaine
tout en ayant de pitaux résultats sur leurs narchés.

A l'éxtérieur de l'entreprise : 1‘information a pour gbhjet
4 influer sur les comportements des acteurs extérieurs dans
un sens,favorable-a 1'entreprise : les clients actuels ou
potentiels, 1es fOUrnisseursy les pouvoirs publics, 1es
groupes de pression etc. L’ information est donc un vecteur
stratégique de la plus haute importance pour cette raison

eégalement.

L'essentiel de ces réflexions .est repris dans e
%uezticnnaire qui constitue le premier &lément du tableau de
orda.

gL



De ces quatre familles d’arguments, on deéduit logiguement
que 1*information devrait faire 1’objet a’un managenent treés
attentif et au plus haut niveau de responsabiliteé.

Est-ce = effectivement le cas? due constate-ton 1'orsgu’on

observe les pratigques?

- L'information n‘est pas gérée & hauteur
de son importance potentielle stratégique :

—

Sans rentrer dans des details trop 1longs, nNous pouvons
distinguer trois types d'entrepripas.

- Le premieyr groupé est constitué par les entreprises gui
managent 7' information comme une ressources stratégigue et
une arme concurentielle.

- Le deuxiéme groupe comple les entreprises qui ne managent
pas 1’ information comme une ressource stratégique,mais gui
ont cependant . commencé a faire quelques efforts dans Ce
domaine. <Cependant, ces efforts sont souvent fait en ordre
dispersé et sans 1iens adhérents entre eux, de sorte que le
résultat est plus faible gqu’'il ne pourrait etre, LU
entreprises sont sur la voie du progés mais du chemin rest &
faire.

- Le troisiéme daroupe, est formé& par les. entreprises qui
n‘ont pas €té eff leurées par la guestion du management de
1’ information et gqui n’'ont aucune conscience de  sOn0
importance stratégigue ni des avantages concurentiels
qu’'elles pourraient en tirver.

L'objet est de répondre & la question suivante @

"comment aider les entreprises du Lroisidme groupe a passer
dans 1le deuxiémg groupe et celle du deuxiéme groupe dans 1le
premier groupe?.

Notre conviction est que les entreprises 4u troisieme groupe
qui refusent tout effort d’évolution en management de
1‘information sont appelées a des paraitre du marcheé
purement et simplement.



&-3 - Une vision globale de 1'information de 1l'entreprise
susceptible de service de fondement pour un management
de la qualité des flux d’information.

Nous disons gque 1l’information de 1'entreprise peut se
répartir en 3 flux

1 - Flux des informations produites par 1‘entrepriée
pour elle-méme.

2 =~ Le flux des informations prélevées sur l'extérieur
et utilisées par l'entreprise.

3 - Le flux des informations produites par l'entreprise
et a destination de l'éxtérieur.
Chacun des trois flux présentes deux composantes
indépendantes

a) Information d‘activiteé

b) Information de convivialiteé

a) Information d'activité :

sont-celles qui sont utilisées a 1'entreprise pour assurer
son fonctionnement (la commande pouss&es par un
¢lient, un bon de sortie matiére, un coQt de production)

Nous serions tenteés de aire gug certaines de cen
informations sont "méecaniguenent indispensables"” au
fonctionnement de 1l'entreprise.

En revanche, la cohérence de ces mene informations est
rarement garantie entre deux differents de la meme
entreprise. En d'autres termes, on trouve des "propriétaires
jaloux" de leur information, mais pratiquement jamais de
leur résponsable de flux d'information® la proposition des
informations "formalisées" est trés grandes dans les
informations d’activite.
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b) Les informations de convivialité :

Sont celles qui permettent de vivre ensemble en relation
avec les autres et d’'influer sur leur comnportement. Elles
ont un caracleére relationnel et sont le “clienl” de
1'organisation. Au sein de 1l'entreprise, ces informations
sont vitales pour l'existance méne de l’enlreprise.

Par exemple, une note de service, un journal interne, une
réunion de service un rapport d’un commercial au sujet des
impressions formulées par un client, une action de publicité
sont des informations de convivialite. la proportion des

informations “informelles” est plus grande dans
1'information de convivialité que dans 1'information
d'activité. Si les informations "de convivialité" sont
indispensables a 1'existance de 1l’'entreprise et si les
informations "d‘activite” gent indispensalbes a son
fonctionnement, toutes sont indispensables a sa permité et &
son evolution. Toutefois, certaines entreprises peuvent

considérer 1l'information comme un *mal nécessaire" et se
limite au direct vital tandis que d'autres peuvent juger
1'information -comme un formidable facteur du -succés face aux
conccurents moins évalués qu’'elles.

2,3A)_;_F1ux des informations crées par 1‘entreprise pour
a 1’entreprise :

- L'information de convivialité produit par 1‘entreprise
pour l'entreprise. ‘

Les informations sont celles qui permettent de vivre en
relation (et en-interraction) avec les autres au sein de
l’entreprise. Une entreprise ést formée d’un ensemble
d'individus, dont l‘'union fait 1a force a conditions gu’ils
sachent pourqguoi 1ils t¥availlent et gqu’'ils euvrent dans le
méme sens de fagon coordonnée, précisément, les informations
de convivialité ont raison d'etre. oo

De fournir du sens au travail. Savoir a qguoi sert ce que
l'on fait et comment on se situe par rapport aux ~autres
membres de l'entreprise, savoir qui fait quoi et pourquoi,
etc... '



2)

Nows pensons a sensibiliser les responsables d entreprises:
Approuvez-vous les affirmations suivantes? .

- v Le flux interne d’'information d’activités et le flux
interne d‘information de convivialité, participent a la
réalisation du méme objectif global : la performance
économigque de 1l'entreprise. :

- “eas - deux flux ne peuvent pas s’ignorer 1l'un l’autre
sous peine de dysfonctionnement ‘de nature a dégrader la
"performance économique de l’entreprise.”

- "Ces deux flux sont indépendants plus précisément,l la
mauvaise qualité du flux de convivialité pour altérer
l'efficacité du flux d’activite.”

- '"L'entreprise performante ‘est celle qui manage son flux
global (deux composantes réunies) interne &'information
et qui sait en tirer avantage".

132} = Flu¥ des Informations Produits par 1'Entreprise
et Orienté vers l'Extérieur :

- Information de convivialité a destination de l'extérieur

L‘entreprise forme un but "“un acteur" (d’ailleurs doté d’une
personnalité fut-elle seulement juridique), et cet acteur

doit vivre en relation avec d’'autres acteurs situés hors
d'elle. Ces "auleurs acteurs” sont nombreux et divers.

Les clients (actuels et potentiels), les fournisseurs, 1les
bailleurs de fonds (actionnaires, bangues,. etc...) les
pourvoyeurs de ressources humains (universités, écoles,
etc...) les pouvoirs publics.

Pour vivre - aveec ces autres acteurs, 1’entreprise doit faire
connaitre un certain nombre de choses . (et en cacher
d‘autres), de méme qu'elle doit chercher a influer sur les
comportements des acteurs extérieurs dans une orientation
gqui lul est favorable.

La publicité et un exemple, de meme que la publication
d’'offre d'emploi.

Les flux d'information de convivialitée orienté de
1'entreprise vers l’extérieudr (et inversement).

.



k)

- D'influer sur les comportements individuels pour les
orienter dans la mnene direction et pour faciliter la
synergie des efforts individuels.

On paut donner comme exemple cde Que 1l’on appelle
"communication interne’ (cette expression ayant un contenus
trés variable selon les entreprises). Les notes de
service, les organigrammes de fonction, les enguétes

d‘opinion du personnel, etc.

Répétons due la composante information de convivialité du
flux interieur, du flux extérieur a 1'entreprise est d'une
importance priomordiale puisqu’elle concerne 1'éxistence
méme de 1l‘entreprise. On déduit gue le management de cette
composante est de la plus grande importance. Cependant,

toutes les entreprises n‘ont pas la méne qualite
d‘information de convivialité et toutes ne lui attachent
pas 1la wmeme importance. Une question susceptible, de

provoguer le declic de sensibilisation pourrait etre
Approuvez-vous 1'affirmation sujivante?

“ La mauvaise gualité de 1’ information interne de
convivialité crée des dysfonctionnements et comtribue a
degrader les performances de 1l'entreprise”.

- Information d'Activitée :

L'information d’activité englobe toutes ies informations
nécessalires pour déclencher, cealiser et controler les
opérations de fonctionnement de 1’entreprise prise et
bxécution des commandes des clients, ordres de fabrication,
facturation, comptabilite générale et analytique,. controle
de gestion. Nous avons déja dit que la gestion de ces
informations est paradoxe Car, d’'une part, ces informations

sont trés contrdlées par des services qui les utilisent, gui
se ressent COmMMmMe “propriétaire", et d’'autre part, personne
n'en a une vue d‘ensemble et personne n'est responsable d’'un
flux transversal aux differentes fonctions de 1l'entreprise
dans sa globalite. Le résultat pratidque pak gqua 1es
problames de dy@fanationnement se situent précisemant aux
multiples points d’interface ou encore aux frontieres des
services. Le non management du flux global a l'erigine d’une
dégradation parfois trés importante de 1la performance’
gconomique de 1l‘entreprise. :



2)

2;&3)_;Eﬂux des Informations Prélevées sur 1'Environnement
et Orientées de L'environnement vers 1l'Entreprise

- Informations de Convivialité prelevées sur l’'extérieur :

Enfin, pour vivre e€n relation avec 1les aultres acteurs
(extérieurs), avec des chances de pérennité, il faut
s'efforcer de Dbien connaitre ces "autres", de savoir = ce

gqu'ils font et d'anticiper autant que possible ce qu’'ils
s’'appretent a faire. 11 faut etre a 1'écoute et meéme
pratiquer une écoute prospective de fagon a "comprendre pour

- ne pas se laisser surprendre”.

h)

Cette information est d'une grande importance pour la
conception de la stratégie.

En d‘autres termes,la composante information de convivialité
du flux d‘information orientée de 1‘éxtérieur vers
1'intérieur de 1’'entreprise est également stratégique et
devrait faire 1’objet d’'une grande attention.

- Informations d'acﬁivité provenant de 1'éxtérieur i

Ces informations sont symétriques des informations produites
pour 1‘entreprise a destination de 1‘éxlérieur.

Exemple : Les commandes des clients, les documents des

Tourniseurs, des banques, etc.

Il n'est pas nécessaire d'insister davantage car le lecteur
aura compris de quelles informations il s'agit. TIci, les
question pourraient étre : Approuvez-vous les affirmation
suivantes?

- " nous sommes tout a fait concaincus gu’une bonne
connaissance des createurs extérieur avec gui nous aurons
affaire (clients, fournisseurs, décideurs publics...) estun
factEur cld de succés pour la réussite de nhetre stratégie”.

-~ % Nous faisons nous-mémes beaucoup d'efforts pour &tre &
1'egoute prospective de notre environnement et des acteurs
extérieurs".

- v Nous avons dé&ja réalisé les premiers pas,pour maitriser
nos flux d’information d’activité a destination de
1’extérieur et nous sommes convalncus gu'ils ont un
caractére stratégigue pour notre entreprise”.

G-



Ils prennent de plus ‘en plus d’importance du fait du
développenment des relations de partenariat entre entreprises
et des nouvelles formes d'entreprises essentiellement
fondées sur la confiance mutuelle et sur les réseaux
d'information et de communication.

De toutes ces considérations, on déduit gue le management de
la composante information de convivialité du flux

d'information orienté de 1l'intérieur vers l'extérieur est
d‘une grande importance et devrait etre managé avec tout le
sens de la résponsabilité qui convient.

Informations d’‘activité a destination de 1’éxtérieur :

Ces informations concernent Loutes les transactions
réalisées avec les acteurs ext&érieurs :+ achat , vente,
ebc... ‘

Leur existence et leur nature ne de vrait soulever aucune
difficulté -pour 1le lecteur et nous ne 1lui ferons pas.
1‘injure d‘insister d'avantage, ni de mettre en doute ses
réponses aux gquestions suivantes Approuvez-vous ces .
affirmation?

A& “"L‘information de convivialité produite par 1‘entreprise
et destinée a son environnement peut constituer un facteur
clé de succés d'une stratégie de l'entreprise. Nous essayons
de citer au moins un exemple significatif dans ce sens”.

& - Nous sommes tout & fait conscient du fait gu'une
entreprise peut tirer un avantage sur ses conccurents  en
manageant ©° mieux que’ son information dractivites a

destination de l'‘extérieur.

&b - Pourquoi une nouvelle approche de 1'information?

e

Quels outils pour le management de la gualité des
flux d¢’information de l’entreprise

L'objectif desir&é est de proposer aux enlreprises un
changement de logique vis-a-vis de l'information. La
proposition vise. a passer d'une logigue taylorienne! de
taches paralissées & ung logilgue de Flux globsl
dinformation.

La logique taylorienne a pour effab d'occulter un  grand
nombre de problémes liés a4 l'information de l’entreprise, et
tout spécialement les problémes prennant naissance non pas-
au sein des unités mais entre les unites.

- 23,
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Cette occultation ne serait pas grave si elle n‘avait pas
pour conséquence de diminuer fortemnent les performances de
1‘entreprise ou d’'empécher gue ces performances ne soient
plus importantes, toutes choses égales par ailleurs.

jé__:;_L - Avantages attendus du management de l’information de
1l‘entreprise a des fins d'avantage concurentiel

Les avantages attendus sont différents selon le type de
stratégie choisiepar 1'entreprise ( 20

Si 1l'entreprise a cholsl une stratégie de domination par les
coQts et/ou pour la qualite, le management global de
1/information 1lui permettra de détecter bien des taches
inutiles et couteuses en travail administratif. Ces taches
‘diminuent sensiblement la productivité du travail

Si 1l'entreprise a choisi une stratégie de domination par la
réactivité, elle sera en mesure de tirer des avantages

significatifs d’'un managements rigoureux des flux
transversaux d‘informabion. A 1'heure actuelle, le non-
management de ces flux est générateur de délails parfois
considérables, de nature & désespérer le client 1le . plus
fidele. : ' '

5i 1l‘entreprise a choisil une stratégie de dominance par
1’innovation, elle gagnera a manager ses fFlux internes
d’'information reliant 1les unités intervenant dans le
processus d'innovation, mais elle gagnera également a
manager avec efficacité les processus d'information en
relation avec 1'extérieur, el notamment le processus de
vieille stratégie.

. Lﬂ: 2 = u de bord pour le management
des flux d'information de l’entreéprissg

Les développements qui sont exposés nous conduilsent donc a
proposer maintenant une batterie d'outils, destinée solit a
provoquer le deéclic auprés des directions générales vis-a-
vis du management stratégique de 1'information au sein des
entreprises non encore sensibilisées, soit a permettre de
développer le management strateégique de 1l’information dans
les entreprises plus avanceées.

Dans tous les cas, Ces outils sount destinés aux dirligcanuls,
et pour cette raison ils doivent se limiter a 1’essentiel.
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L'adaptation des Proressius de Reflexions
Fondamentaux dans le Cadre d‘une entreprise

)

P
(751

On essaye d'adopter pour une vue d'organisation d‘entreprise
un tel processus de reflexion en terme du management de

1‘entreprise.

Mentionnons due Ces gquatre processus sont universellement
applicables, indépendament de tout contexte culturel et de

1'objet d’étude. EE,][/\(}] i aw]

Les guatres démarche sont :

!

L'analyse de la situation.
L’analyse de probléme.

I.’analyse du problémne potentiel.
L'analyse de la décision.

PR RS
]

3

Toute cette étude {(ces démarches) a pour objectif
d'obtenir de 1’'organisation son rendement. optimal,

d’' équipe fonde sur 1’utilisation consciente
permanente des technigques communes exprimés dans
langage commun et précis.

et

on ne pourra y parvenir qu’en instaurant un travail

et
un

_&_-ij)()uatre Processus de Reflexion Fondamentaux :

Aprés avolir fait 1le point sur la situation, on met

en

oguvre une certaine démarche. Quatre démarches

intellectuelles qui peuvent étre présentées sOuUs formes

guestions gue toutbt responsable se pose quoltidisnnent.

- Que se passe-t-i1.7

- Pourquol sela 5‘est il produit.?
- Quelle solution choisir.?

L~ Que nous réserve 1l'avenir.?

.30.
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Que se passe-t—-il 2

Est une demande d'éclaircissemenl

La question renvoie au processus intellectuel qul nows
permet d'imposer un ordre la ou régne le désodre et
1'incertitude, et d’établir des priorités pour agir de fagon
| optimale. ' :

-EQHEQHQi celd s'est-t=-11 produit ?

Indigue 1la necessite d’une reflexion sur la r=2lation de cause
effet.

Ce processus nous peruet de passer de 1’ observation des.

effets d'un probléme, & la comprehension de ses causes afin
| de le résoudre ou d’'en attenver les effetls.

—
_ ODuelle solutilon choisir ?

Impligue la nécessite d’un choix. Ce troisienme processﬁs
intellectuel nous permet de déterminer guel type d'action
| sera le plus approprié pour atteindre li but particulier.

Que nous rgserve l'mvenir 7

I1 s’agit de prévoir les problémes susceptibles de se
présenter et d’'anticiper 1o décisons a premdre

eventuellement dans 1‘avenir, qu’'il soit proche ou lointain.

Certe, i1 existe d’autres guestions, ainsi que d'autres
processus néamoins, toute activité productive se déroulant
dans le cadre d‘une structure organisée est retirée a 1'une
| 1"autre de ces quatre démarches intellectuelles.

Ces quatre processus universels sont appligquables a toule
situation. ' '

Premier processus correspondant

Evaluer et Ordonner
Permet d'appréhender un phénoméne couplexe

en évaluant el ordonnant ces diveres
manifestations
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Deuxiéme processus.

Cause et Effet
Ce processus permet d’eétablir une relation
de cause a effet enlre 1'origine d'un
phénoméne et ses conséguences.

Crest grace a la répétition d'un phénoméne

nené a . son observation et a 1’ échange de
leurs constatations mutuelles que les howumes
ont pu dépasser le stade de 1l1a simple

adaptation a 1'environnement afin d‘utiliser
le monde extérieur a leur profit.

Troisiéme Processus:

Choisir

Dépasser le stade de la simple réaction a
1 évennement pour acceder aux comportements
logiques et positifs nécessite des bases .de
raisonnement gui é&talent ce choix.

L'affinement de la démarche intellectuelle
gui mene au choix, allie a la définition de
"puts précis 2t oa 1’ avaluation des conséguences

des options possibles.

La démarche gui mene au choix se décompose eri
trois étapes principales :

- pefinir les objectifs

Analyser les oplions possibles
- Evaluer les rlsques relatifs a
chaque option et déterniner la
meilleure

™3 -
t

Devant un choix meme extrémement complexe,
nous ne devons négliger aucune de ces étapes,
gquelle que soit leur importance respectives
car. ces trois facteurs déterminent toute
decision.

Quatriéme processus :
Anticiper I."avenir

11 faut prendre en compte 1‘avenir et les
glements positifs et négatifs qu’il comporte.
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254} ANALYSE DE LA SITUATION

La Realité Etant Compléxe

I1 n’est pas toujour aisé de savoir par ou commencer notre
investigation, comment identifier les situations critiques?

Comment décomposer les problemes en éléments ordonnées et
maniables? comment mener de font de multiples actions?

Tous les dirigeants sont perpetuellement confrontés a de
multiples problémes ; présents ou potentiels, qui se
succedent sans cesse! '

Avant de se pencher sur des technigques d'analyse gqui aident
a résoudre les situations délicates et les problémes!

On fait appel & l’analyse de situation qui apporte, pour sa
part, des techniques d’évaluation qui permettent de choisir

la technique d'analyse adéquate el de la mener a Dbien, car
elle constitue un cadre pour l‘utilisation gquotdidienne. [ﬁ]tJB][J}l

Ces différentes techniques df analyge permettent de repondre
aux guestions

- Comment initier le processus de recherche.?

- Comment reconnaitre les situations gqui
requierent des mesures.?

~ Comment étabDlivr les priorités.?

- Comment mener de fonl el aveo efficacibé des
activitlés multiples.? :

En d’autre terme : Analyser une situation :

- Isoler 3 types de préocupations courantes,
- L’accumulation de problémes anciens,

- Contraintes actuelles,

.33,



Plan de Résclution

AChoisir le processus logigue|

approprié

kPrévolr des réponses aux
questions "qui, guoi, ou,
quand, combien?®

“Ona Ljsa de Lo sitvakion m

Tdentifier des préocupations

actuelles ou futures

* Divergences
* Menaces
* Opportunistes

- 3.

Séparer

:kDécomposition des préocupation

en unités distinctes

| *Identification des préocupaticiis

secondaires

Fixer les priorités

X Determiner 1‘ordre de traitement

des différentes unités




” B -
- Les séparer en leurs differentes composantes ,

- L’ 6tablissement des priorités a déhouché sur une
mise en évidence des problémes les plus aigus en
raison de leur impact, de leur urgence et de
leur danger d’aggravation, parmi 1’ensemble des
situations nécessité une intervention,

- Déterminer comment et par qui seront résolus les

L_-prublémes el de gquelle réponse nous avons bhesuin.

Important:

Ces guatres étapes ne forment pas une séquence continue dont
les éléments sont indissociables ¢ en effet, 1lues
informations nouvelles viennent sans cesse s'ajoutter aux
premi@res, nous obligeant de nouveau a les décomposer, les
ordonner, leur trouver une solution, etc.

a) TDENFTIFIER LES PREOCUPATIONS

Nous avons conscience gu’'il est difficile, pour un dirigeant
d'appréhender toutes les situations.

C’'est pouf cela on propose quabtres étapes (d'aprés KEPNER
& TREGOE) .a proceder le long de l'analyse de la situation.

Etape 1: Etablir une liste des divergences des menaces et
—————_ opportunités actuelles.

Etape 2y Evaluer les progr{s réalisés en foncLion des
=  objectifs fixes.

: interne ou externe.

Etape 3: Rechercher les ~imprévus, gu’'ils soient d'origine

Etape 4; Chercher en permanence 4 améliorer les
performences.

galon les situations, on fail appal A cus différentes étapes
par exemple.

La mise en ceuvre des quabres phases : lors d'une réunion
annuelle de planification.

T La premi@re Buffib puur un travail hébdomadeire.

- lLa ‘deuxieéme pouvant stre wtilisé
(mensuellement) .



On ajoute aussi que

Le long de 1l'examen des situalions, on peut 1les
regroupeyr par Lype.

- Cas repetitifs.

- Cas n'ayant pas encore regu de solution
adegquate.

- Cas nouveau.
Le long de 1’ étape initiale, on identifie les

préocupations, on se propose a une investigation
approfondie

* Dans guels domaines 1’'entreprise n'alteint-
~elle pas les objectifs qu'elle s’était fixes?

% Quels sont les problémes gui, au Cours dos sik
dernier mois n'ont pas trouvé de solution?

% En fonction dequelles propositions travaille-t-
on actuellement?

% Quelles décisions doivent étre prises des
maintenant?

&~ Quelles décisions sont artuellement a 1% &tude
devront ensuite etre appliquCs?

& Quels sont les projets plans ou programmes sur
le point d'@tre mis en OPUVIe.

(L'aport dé L' identification des préoccupations)

C'est un point de départ & une discussion qui ouvre (dans le
cas échéant) sur une liste de probléme approfondie.

D'ou c¢'est un examen mental de préocupation du Manager!

%) SEPARER LES PREQCUPATIONS

gi la structure d'une préocupation se revele complexe, il
sera neécéssaire de la décomposer en unités plus simples.

Comme pour la premiére étape, cebte démarche prend la forme
d’une serie d'interrogation. '



Cette série de questions pourra servir de point de départ a
une discussion plus approfondie.

Elle permet aussi de faire apparailre les données
essentielles de la situation.

Grace a cette é&tape. Tous les points de vue se rejcigneht.

¢) L' établissement des Priofités

8¢ on <veut proceder ia phaze de 1’ cbablissement des
priorités d’une mainidre simple et systématiqgue i1 suffit
d'examiner toute préocupation en fornction de trois entieres
afin de déterminer son importance. '

Ce processus peut-etre utilisé quel gue soient le contexte
et 1’objet de la préocupation par une personne seule ou par
une égquipe de travail. :

Ces trois criteres sont

1 -~ Evaluation de la gravité de 1’'impact qui aura la
préocupation Sur la productivité, le personnel
et/ou les ressources.

5 - Pvaluation de l'urgence de la préocupation.

3 - Evaluation de soOn avolukion.

C'est en fonction de ces critéres que l'on pourra déterminer
gqu'elle préocupation est relativement plus importante qu’une
aure. .

et doit etre traité en priorite. Cela signifie nullement gue
jes autres seront négligés mals ne seulement qu’ils serant
traité a un moment pPlus praopice.

On peut se demander pourgquoil 1’/ 6établissement de priorités,
gui semble si simple en théorie, est si difficile a mettre
en oeuvre en pratigue.

C'est que les dirigeants ont rendarncy & @hviBagly
chacun des problémes isoleinent, au fur ot a mesure de
leur apparition. ‘ :

Ainsi que, chacun qu‘il faudrait procéder de maniére
comparative, mais. aucun ne parvient a mettre cette
démarche en pratique, car cette attitude ne devient
pas facilement instinctive (KEPNER et TREGOE) °



4) Etablissement 4’'un Plan de Résolution

Au niveau de cette étape : On essaye de déterminer :

j i 0 i les
L'objectif: Comment et par qul seront résolus o
Crucgal ' probleémes et de guelle réponse nous avons besoin ?

Le long de cette étape, nous nous guiderons au moyen d’une
série d’'interrcogation.

- La situation est-elle claire ou nécéssite-t-elle
" certains éclaircissements?

Existe-t-il wune divergence entre la norme habituelle
et la performance réelle?

= Connait-on la cause de telle divergence et la

découverte de cette cause permettrait-elle
d'améliorer la situation?

5i 1'on constate une divergence et une ignorance de

son origine, nous pouvons faire appel aux techniques
d'analyse de probléme

~ La situation appelle-t-elle un choix?

Faut-il établir dis objectifs en vue d'entreprendre
une action? :

- Dans ce cas une analyse de décision s'impose.

- Une deécision a déja été prise, mais elle n’a pas
ghcore £té mise en application?

- N'est-~il ‘pas plus sur de rechercher des maintenant:
d’'eventuelles conseéguences néfastes pour essayer de
les prévenir? :

- On Dbien cette décision, ou wune activité future
quelcongque ne nécéssite-t-elle pas que des mesures soient
prises pour en assurer l'efficacitée?

-4y -
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%:ﬁ{;él, Analyse du Probléme

La résolution de probléme est une activité stimulante et
tout membre d‘une organisation, quelle que soit sa place
dans 1la hierarchie est prét a s’y consacrer dans la mesure
ou les guatre conditions suivantes seront remplies.

- Posséder -les‘capacités permetfant de résoudre les
problémes gqui se posent dans le cadre de ses
fonctions.

- Savoir utiliser ses capacités avec succés.
.S . N .
- Etre motive pas la connaissance de la réussite.

- Ne pas craindre 1'échec.

On examine surtous les capacités personnelles gui rendent
possible la résolution du probléme.

Les techniques de 1l‘analyse du probléme : { &)

Ces techniques se divisent en cing étapes principales :

1 - Définition du probléme
-2 - Déscription du probléme a partir de quatre critéres

Tdentité& : son contenu spécifique

Lieu- : L'environnement dans lesquel, 11 se
produit

Temps : a gquel moment il s’est produit

ampleur : son importance et son étendu

3 - Recherche de l'information pertinente pour thaque Pﬁimfm
’ - afin de déterminer les causes possibles.

4 - Recherche par tests de la cause la plus probable.

5 -~ Vérification de la cause retenue
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&jiéil. L’analyse du Probléme Potentiel

Toute organisation doit tenir compte de 1'avenir car sa
réussite futur est l'argement conditionnée par les actions
entreprises dans le présent.

C'est pourquoi un dirigeant avisé doit rechercher dans
l'avenir les indices qui pourront 1lui étre profitables.
l’analyse - du probléme potentiel a pour but de nous aider a
détecter les problémes auxquels nous pourrions étre
confrontés dans l'avenir et a y porter remede sans attendre
gu’ils surviennent.

Les changements sont perpetuels et nécéssaires, réussir et
poursuivre dependent de notre aptitude a prévoir ces
changements et a surmonter leurs conséquences néfastes.

Les gquatre &tapes principales :

" Cette analyse du probléme potentiel consiste en une démarche

simple et facile a entreprendre. 0On pent la comparer au jeu
d’'échecs. Quelques heures suffisent pour assimiler les régles
de  bases mais la maitrise du jeu est : ces quatre éEtapes

Premidre étape :

Identification des points vulnérables c’est rechercher
les faiblesses gque peut comporter un projet un plan une
opération, un &vénement, ou un programme.

Deuxiéme étape @

Identification des problémes =spécifigques, suceptibles
de découler de ces faiblesses et justifiant par leur
importance. La prise immédiate de mesure.

Troisiﬁme étape :

Identification des causes é&ventuelles de ces problémes
potentiels et des mesures suceplibles de les prévenir.

Quatriéme é&tape :

Identification des actions d¢ sccours, pour le cas ou
les mesures préventives auraient &choufs, ou celui ou
aucune n'était envisageable.
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QQSZQ_ L'ANALYSE DE DECISION

A} Prendre des décisions et entreprendre des actions est une

des activités permanentes de toute organisation.

Donc décider ensemble d“un choix nécéssaire présente des
dificultés pour de nombreux individus

Par quoi commencer?

Comment procéder?

Comment éviter de négliger un élément essentiel, s'assurer
la collaboration des personnes les plus, comptétentes et
surtout ne pas faire d’'érreur?

La prise de décision est une activité séduisante, mais dans
les organisations, beaucoup craignent les dissensions quelle
Provogue.

Done prendre des décisions sahns pouvoir suivre une méthode
objective est acceptée par tous, revient, en quelgue sorte,
a arbitrer un match ou chacun se bat pour imposer son point
de vue. Le sens persuasif l’'emporte et les autres acceptent
ses . decisions afin d'éviter ainsi toute confrontation
directe.

En revanche, ceux qui disposent d’une méthode commune de
prise de décison perviennent aisément A& travailler en
équipe.

Le processus de l'nalyse de décison suit la démarche qui se
divise en cing étapes essentiellement {¢ |[10J{J5]

' 1}— Enonce de la Decigion
) - Buto

- Niveau.

2)- Obijectifs :
- Résultats.

"+ Ressources.

'y



3) - Classer les objectifs :
11 existe deux sortes d'objectifs
- a) les impératifs.

- b) les souhaits.

a)- Les obijectifs impératifs :

Sont non négociables leur réalisation est
~indispensable a la réussite de 1'opération.

b)- Les obijectifs souhaits :

Sont également des objectifs permettant
d‘'apprécier .les ditferentes options, mais en
fonction de leur capacite relative & les réaliser.

Les souhaits fournissant aux differents options an
. cadre de comparaison, et permettent d'éevaluer
leurs performances relative.

4)— Flaborer les Options :

"L'option ideéale est-celle qui remplit exactement chague
condition sans faire naitre des difficultés nouvelles.
Malheureusement, les options_idéales‘sont rares.

Nous devons par conséquent évaluer les options possibles en
les comparant aux objectifs fixés : c'est la plus ou mwoins
bonne adéquation des unes aux autres,

- 51 plusieurSoptions se présentent, 1l faudra
déterminer laguelle propose une réalisation optimale
des objectifs, tout en maintenant au plus Dbas, le
niveau des risques acceptalbes —=== un choix
équilibré.

En présence d’une seule option, il s’'agira seulement
d’'en faire wune évaluation qui décidera de son
acceptataion ou de son reijet.

Aucune option n’a pu étre déterminee, 11 faudra alors en
élaborer une, en utilisant les éléments d‘appréciation
disponibles et en les combinant de maniére a faire
apparaitre des options qul seront  ensuite évaluées par
comparaison a un modeéle idéal.



®)

5) - Les Conséouences du Choix

L‘'é&tape firiale de 1l'analyse de décision est la recherche des
conségquences négatives engendrées pour les différentes
options.

Par conséquent, 1l est indispensable de passer en une et
evaluer 1'éventail des . counséquences négatives avant la
décision finale car c‘est l‘unique moyen de les citer. Puis
dans un deuxieéme temps, elles seront prises en considération
en tant qu‘élément de décision.

Le risque attaché a une optlon n'est pas nécéssairement un
facteur de vrejet, car s'il est detecté a temps, il est
parfois possible d'en citer les consegquences, ou du moins de
les limiter.

L'analyse de deécision est un pProcessus -méthodique et
systémabigque, elle peut également, au gré de sea
utilisateurs, etre une source de citation et 4’innovation.

Les Différents Types de Décision :
Toutes les décisions gue nous somue amené a prendre nous

obligent a penser en termes d'objectifs et options et de
risques potentiels.[]{] ’

Nous pouvons citer cing catégories de décisions i

1 =~ Les décisions complexes qui necessitent 1'examen
d‘un trés grand nombre d‘informations et l‘avis de
nombreuses personnes. '

B - Les desislens Bipnklred gui e résument a une simple
alternative adopter ou rejeter un mode d'action,
continuer comme au paravant ou innover.

3 - Les décisions qui visent a déterminer si un mode
d‘action unique proposé et suffisamment sUr pour
etre appliqué.

4 - Les décisions qui necessitent de la part de leurs
auteurs 1'é&laborations d'une options originale.

5 - Les décisions de routine : ongdgement du personnel,
achat de Dbien ou de services, developpement de
- politique de gyestion, du  personnel et autres
décisions quotidiennes.



2-5.4 4 Comment manager la prise de décigion?

IL.a prise de décision est une responsabilité inévitable. FPeu
importe que Vous avez de bonnes idées ou que VOuUs sachiez
motiver les gens, vous serez jugé par votre supérieur et vos
subordonnés sur la qualité. Une pléthone de décisions a
court terme ou mal venues conduira & une accumulation de
petits problémes.

1es décisions consistent en des jugewent, des choix entre

des solutions dont aucune n‘est totalement bonne ou
mauvaise. Les dirigeants efficaces prennent :

- Un minimum de décisions.
- Des décisions au bon momment .

- Des décisions fondées sur les meilleurs
informaitons possibles.

La conduite d’'une éguipe impligue des décisions relatives a
1a routine, aux individus et aux égulpes.

- Evitez les décisions impulsives.

- suscitez des réactions informelles afin de
connaitre la réaction de 1’ éguipe.

- Rassemblez’® toutes “les informations, et pas
seulement celle dui viennanht confirmer votre
opinions.

- N’ignorez pas VOS intructions mais utulisez
absolument l‘information pour les éprouver.

-~ Souyez capable de discubter de décision avec un
dirigeant plus expérimente mais gardez la
responsabilité finale .de la décision.

- Ne soyez pas tent® ou poussé vers des décisions
prématurées ou inutiles parce que quelgu’un veut
guelque chose ou vous & passé la balle.

La prise de décision de routine doit etre aélegute a  des
menbraes de vobtre éyuipe.

Non seulement, cela favorise leur développement mais cela
vous libere en vue de question d'ordre slLratégiqgue.

. qﬁ,..



Certaines décisions demandent la plus grande attention de
vobre part :

- Orientation générale (le choix des marchés).
- Les ressources en personnel -

(embouche de nouveaux enmployés, promotion ou
discipline du personnel actuel)

- Structure de volre département 1

(est—il organisé& en fonction de ses objectifs et
de sa charge de travail?)

- Compétence de spécialistles

fourniture d'informations et de moyens pour
décisions techniques ‘

- Planification :
L'équipe peut-elle continuer & opérer & moindre

coQt pour atteindre 1es objectifs de la firme?
faut-il de nouveaux projels a de nouveaux budgets?

Ne- tombez Jjamais dans le pidge d'une  Lechnigue ou  d’un
style uniqgque appligué a boul.

Il n’ya pas de régles "strictes" applicables a la pkise' de
décisons : essayer donc d’apprendre la "Souplesse tLétue”.

Les bons décideurs utilisent toujours un mélange renouvell
d‘éxpérience el d’'instruction d'entrainement et de
perspicacité, d‘indépendance et la connaissance des éqguipes!
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2.6 LES ETAPES DE LA DECISION
== SRR

Ao
.beﬂéwa

SP&U%«;&@ ‘ Adwftmﬁ#

;B*S“QﬁQ ﬁ?yhcaum‘ |

assificalm qmrau, da [.

#2 la cleusm

Tous les dirigeants doivent prendre des décisions qui ne
constituent pas des faits isolés et instantanés, mais qui
résultent d’un processus évolutif divisible en phases.[/R]1[9]

Celles-ci (selon le schéma décisionnel de‘PETER DRUCKER sont
décrites comme suit :

l - Classification

3i le probléme est d’ordre général, il s‘agit probablement
de 1'une de ces difficultés quontidiennes dont la snlution
est donnée pour 1’application d’une regle, d'un principe ou
d’'une politique générale adaptée. S’'il est 1inhabituel, le
traiter en fonction de ses paticularites.

2 ~ Définition s

Déterminez avec pécision la vraie nature du probléme et
confrontez votre définition 4 la reéalité. Mefiez-vous d’une
definition qui semble parfaite mais qui ne tiendrait pas
compte de tous les éleéments connus.

3 < Spécgifigation :

Definissez avece clarté eb exactitude ce que la décision doit
apporter. Il s’agit 1a de ce que 1'on nomme les conditions
nécéssaires mais insuffisants que la solution deit
satisfaire.

4F



4 - Décision :

Déterminez d'abord ce gu’il convient de Taire avant ce qui
est. realisable en la circonstance. Prenez la décision qui
satisfait toutes les conditions.

5 - Adaptation :

Dans la réalité&, il faut Loujours en arriver A& un conpromis
et adapter la décision aux circonstances.

& - Application :

Attribuez les responsabilités de la mise€ en oeuvre de sa
décision & ceux qui en sunt capables. Assurez-vous gue tous
ceux qui doivent avoir connaissance de la décision en ont
été informés.

7 - ControOle de 1'effet de la décision :

Prévoyez un retour d’information et un contr0le dans le
processus d'application.

Demandez des comparaisons enbre les résultats et les
objectifs prévus. Intéyrez tous les €léments positifs dans
le processus de classification, de déefinition et de

spécification antérieur a la prise de décision.

8



Comment?

e e G e - —

Questions Fondamentales pour Saisir et
Fractionner les Situations

Quelle est 1'idée, que se passe-t-il que veut-t-on?!

PDue veut-on?
PQue se présente-t-il?
Qu'est ce qui a déja 6t& fait?

Qu'est ce gui esL plan:f]ér?

Comment est probléeme?
Le phénomene apparait-il?

Comment la situation se présente-elle?

Dui est concerné?

Quelle personne ea est la cause?
Quel objet?

Quel département?

Quel projet?

Qu le probléme a t-il surgi?
Ou est-il apparu?

A gquel endroit? a quelle place?

Quand le phénoméne a t-il apparu?
a quel moment?

A quelle place?

e . v — e G e e G5 AR D A AL e e e e e e W e e e A e e el L —al e e ww e A e

& : (11) (18) (6}

1
{
|
i
|
{
|
i
1
!
!
[
[
[
l
!
]
[
|
[
i
i
!
!
1
!
|
1
i
]
!
|
]
]

]
!
!
I
f
A



Co gion 3

Nous - avons chercher a presentérune problématiqze. griginale
designte pat vun  managemenl 4o la qualiLCe} des -f—h:t_kl
d'information de 1'entreprise & des fins d’avantage
concurentiel et mettre en évidénce son impertance pour la
performance de l'entfeprise.

D' ou la proposition des 6lements de réponsé a cetle
problématique sous la forme d'un debut de méthodologie
appropriée et oulbils de mesure.

Rappelons que 1‘’objectif de cette partie est de stimuler le
débat 50K le role de 1'information Viéwa-vis des

performances de 1‘'entreprise et de stimuler la production

de 'concepps et d‘outils pour manager 1a gqualité des flux

d'intormation de 1'entreprise.

Nous avons essayer de mentrer l'importance de 1'information

dans le managemen?,ainsi que dans e processus décisionnele
.

1'information et 1‘une des bases cssentielle de la réussite

d‘unlmanager. |

Un manager bien informe peul micux glror  son eﬁtrmprisa

' prendre des bonﬁes décisions gu’un aulbre non inforné.

1



MANAGEMENT DU FACTEUR HUMAIN



Pouteuei e nabadment du facteur humain 2

Les problémes de personnes sont 14 pete nolre des dirigeanta

I1s affirment que les individus ne font jamais cé que 1fon
attend d’eux.

Ftant donné que la fonction d'un dirigeant est d'atteindre
ses objectifs grace 3 la collaboration d’un certain nombre
de personnes, 1a résolution des problémes de performance
humaine est une des cles du suCeees.

Le processus intégral de 1'analyse de probléeme s‘appligue
aux problemes numains, Loul aussi bien gu’aux autres types
de problénes. L'analyse de probléme est une méthode
systématique permettant de meltre en évidence la nature et
1a course véritables de toute baisse de performance (6).

T " sk oamak ‘;'

, d/ oy La o setubbdian dfun pechdme Lechndghe momaiate
gﬁnéralpmpnt une e sure crarreri fve p&wm@hhunL e Cadrer
disparaitre tobtalemant  au pariticllonent sa Cause.

ne peut étre gu’'une mesure d'adaptation destinée & agir sur
1'impact de la course.

bttty

L'analyse de décision joue egalenent un role essentiel dans
la résolution des problémes de performnance humaine. Il &€
peut que le probléme trouve gon origine dans le passé, mais
seul 1‘avenir intéressera le dirigeant qui doit utiliser au
mieux 1les aptitudes et les ressources de chacun, dans
"1’interet de 1 entreprise. 5’1l choisit. la meilleur optiot,
tous en tirant profit.

On peut dirvre enfin gue l'analyse dc probléme contribue, elle
aussi, & la résolution des problanes humaing dans la mesure
ou ce probléma permet Ao donier a chatun sa chance de  BE
montrar efficace. :

54 un Adlirigeant Gait pravoir 1es problemes humains et
prendre des mesures pour  les eviter ou limiter leuy
importance.

J1 assurera a Hes collaborateurs des conditions de travail
favorables a leur efficacilé. T.'analyse de probleme
potentiel revient & agir dans le présent pour éviter les
problémes futurs. .

Done

L'expression wyesoudre les problomes humains” n’'est  pas
réallement appropriée, car i1 serait plus exaclt de dire,
“gérer les problémes de per formance Tt i e

— 54 -
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3.1 Manager : chacun son style: °

Le concept du choix du style de direction a 646 déseit par
"Tannembawm &t  Schmide’  dans 1'HARVARD BUSINESS REVIEW
(1973),

Ils exposent 1'idée selon laguelle ce choix est dicté par le
degré d’autorité dont dispose le dirigeant et le degré de
liberté laissé a san équipe en matiére de décision.

Les  bhons dirigeants ont  une grande latitude dans le choix
d'un style : du style autoritaire au style totalement ouvert
& la participation. Fn fonction dé ce qui convient aux
equipes qu'ils conduisent ainsi qu‘en fonction de la nature
des problemes et de la situation dans laquelle ils opérent.(ﬁj

{ a - Le manager prend. une décision que 1'équipe accepte.

L - Le manager "vend" sa décision avant de 1la faire
accepter.,

¢ - Le manager expose sa décision mais répond  aux
guestions de 1'eéquipe.

-d - Le dirigeant exXpose une ébauche de décision
succeptible d'@tre modifiée aprés soumission. |

e - Le manager expose le probléme, acceuille Tes
suggestions est Jdécide.

f - Le manager trace les limites ‘en fonction desquelles
l'équipe &tablit sa décision.

g - Le manager et 1"¢quipe décident ensemble.

~5%-
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La Grille du Management

[Ret 7]

1,9

Le club de wvacances

Une grande attention est accordée

aux besoins du personnel pour mintenir
de bonne relations,-favoriser une
atmosphére amicale et un rytme de
travail agréable.

5,5

L'administrateur

Une bonnes organisation permt &' obtenic
des résultats en égquilibrant les exigences

de la production et

moral au sein du personnel

1,1

Strict Minimum

Un 2ffort minimal pour soutenir un niveau
de production suffisant permet de maintenir
l’adhésion du personnel dans 1 entreprise.

Interat pour la Production

9,9

Le travail en &quipe

Le travail est accompli par des indivus
impliqués; 1’interdépendance animée

par un intéret commun pour les objectifs
de 1l’organisation, conduit a des relations
fondées sur le respect et la confiance.

12 maintien d4un bon

9,1

————

MAMitoriké Ohéissance

L'efficacité est obtenue en aménageant
des conditions de travail de telle
maniére que l1'éj2ment huamin n’intefere
que de fagon minimum,

-
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5|tuation 9,1 :

Dans le coin inféerieur droit de la grille, wun inlervet
maximal (9) pour la production est associé a un intéret
minimal (1) pour le personnel. Un manager agissant sur
cette base vise a accrottre la production autant gue
possible en exergant son pouvoir, . son autorité et son
controle sur des individus gui lui obéissent.

11 s’'agit du style 9,1

ety

]

Situation 1,9

Le style 1,9 se situe dans le coin supérieur gauche.’
C'est  1'association d’'un interét minimal (1) pour la
production et maximal (9) pour le personnel. L’objectif
principal  est de favoriser la- bonne entente entre
colleégues et subordonnés. :

"

e

Situatiecn 1,1 ¢

Le style ~1,1 situé dans le coin inférieur gaurche se

caractérise par un intéret winimal tant pour ja
production que pour le personnel. Le manager de styie
1,1 en fait Jjuste assez pour veslter au aein  de
E;?rganisation.

pramaeent

Situation 5,5 3

Le style 5,5 se situe au centre de la grille. C'est  la
théorie selon laquelle il est préférable de "rester dans
la bonne moyenne' associé a 1'hypothése " point  Lrop
E;en faut"” qui caractérise le conformisme.

]

Situation 9.9 &

Lintéret tant pour la production que les personnes
s’inteégre a un niveau élevé dans le coin supérieur droit
illustrant 1le style 9,9. Il s’agit d'un travail en
gquipe: Ce style vise un objectif précis et cherche a
attindre des résultats, tant du point de vue quantitatit
gque gualitatif, par le biais de la parbticipalion,
l‘implication, 1'engagement et la - résolution des
conflits.. ‘

|
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3 % Style de Management

En reprenent la grille des deux dimensions du  managenent
{relations humaines-organisalion} ol 1les quatre niveaux
d'autonomie des collaborateurs, on de boucles sur  qualre
style de management : 4.

'
r
I
|
'

Styles
d€s managers —
A AuYonomie des manaﬂers
§1 = style directif ; S3 style participatif
52 = style persiasif ; 8§54 style délégatifl

CelAa correspond bien aux quatre missions d'un chef vis a vis
de son équipe @

- 8tructurer,
Mgobiliser,
Assacire,
= Deléguer,

;

3

La grille d'HERSEY R‘ANCHARD vous peemet done de choisir un
style efficace pour chacun de vos collaborateurs en fonction
de ses besoins et de son niveau d'autnnomie.(q)t?)t‘)

rétzle L : Directif
- Consignes pas a pas, détaillées,

- Verification immédiate du résullats,
- Blame-minute ou complément-minute, sans plus.

L.

ﬁgtyle Z : Persuasif

- Des consignes précises, certes, _

- Mais surtout deg encouragements, appels 3 sa
honne volonté, a son sens du devoir,

- Frn cas d'&rvreur, 1luil vomorniber Je wmoral }adider b
faire mieux. '

-_5"5..
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Style 3 : Participatif

- Des objectifs claircs,

- Mais surtout négocicer los moyens avec Tui,

- Lui laisser une certaine Tatitude innovalrice,
tout en vérifianl son adhésion aux finalités de
son entreprise. :

haas

Totyle 4 : DElégabif

- degrands objectifs, c’est tout (D.R.O : Dircction -
par objectif),

- A date fixe, le point sur los Fosul baty,

- Promotion/ou séparation selon que les objectifls

L_ sont Lenus ou pas.

Un style pour chacun, cela semble simple et logique, mais en
fait, la réalité est plus complexe et le wmanagement. plus
nuancé.
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3.3 UNE TYPOLOGIE DES MANAGERS

La tentation est grande de chercher & classer les managers
et. d'inventer des typologies diveres., On peut toujours
supposer qu’'un manager o’ est pas identique a lui-méme deux
juurs de sulte, sclon son véeu du jour.[ﬂ]ﬂ'}]

1

2.3 1 Les 8ix Portraits des Mapagers

IL.'effort de c¢lassification ci-dessus débouche sur Bix
portraits de wanagers, conbinant donc différents styles
“purs" selon un dosage variable. Eﬁ]

‘ S1 = TMTHrectif,
les 52 = Persuasif,
differents 83 = Participatif,
styles 54 = Delagatif

1 - L'ingenieur : (Directif + Persuasif)

La formation initiale, Lechnique, y a, de conduit, sa
carriére 1’a confirmé,

Il est trés professionnel, Lobalement centré suy son métier,
Tl en oublie lee relations humaines. De toute fagon;, il a
choisi de travailler dangs une entreprise de  type
"organisationnel”  (située dans la zone 9/1 sur le tableau a
deux entrées de Blake eb Montons).

2 - L'ADAPTATIF (Directif + Participatif)

T1 a la faculté de jouer sur les deux registres opposés.
"TL'organisationnel” el le "relationnel", selon les besoins
de son entreprise.

(vnjr 1a zone 9/9 sur le tableau de Blake & Mouton}.

Ine telle facilité d'adaptation suppose aussi une grande
puissance de diagnostic pour évaluer les situation vécues et
leurs acteurs. Cette attitude, chaine el catégorique, est le

propre des managers d'age mQr, ayant vécu des expériences
Lrés diverses.

-5~



3 - L'ORGANISATEUR (Directif + Delegatif)

Une seule chose comphte pour lui,'1e5'ré5u1tats les objectifs
doivent elLre aftteints ; un point, c'est tout. -Pour ce
faire, il divise S¢S collaborateurs en deux catégories

~ Ceux qui sont capables de se débrouiller tout seuls et

cceux agul ne le sont pas bien que ce systéme binaire soit psu
nuancé&, il vous facilite la tlche : diagnostics et décisions

rapides, leur mode de manayement peut se révéler utile et

pralique s°i1 est a un certain niveau hiérarchique.

4 - LE CADRE MODERNE (Persuasif + Participatif-
ouw (Parbicipatif + Persuasif)

Dans cette: rubrique ; de .toute fagon, il pense que les
relations humaines tiennent une grande place dans la vie
profesionnelle et c¢’est dans ce sens qu’'il désire de se
perfectionner par des stages de formation, des lectureb, des
débats.

‘% - LE CASSE-COU : (Persuasif + Déldgatif
ou (Ne1égatif + Persuasif

Il aime le haut risque, la corde raide. C’'est qu’il n'est
pas  aisé de parler deux langages autinomiques. D‘une part,
il anonce un distours enthousiaste, convaincant, 1wp11quant

le persuasif qui soutien a fond les deux theses en’
contradicltion dans l1'entreprise. "L‘organisationnel” et Te
"relationnel” (zone 9/9 dans la grille de Blake & Mouton),
D’autre part, 11 adopte parfois un autre discours, froid,

indifferent, totalement délégatif de type délégatli (zone
1/1 dans la grille de Blak & Mouton).

6 - DIRECTEUR GENERAL, : (Participatif + Délégatif)

Placéd au  sommelt de 1la hiérarchie, dans 1° état maior de
direction, il ne peut voir gue de haut les problémes de
l‘entreprise et le “cheptel humain” gui la compose s5'il est
totatewent myope el centré sur (délégatif {type pur), il
n‘arrive méme pas & percevoir 1'individu, petit grain de
sable insignifiant. Heureusement, tempéré de (participatif),



3.

ﬂ—.

Role du Manager

A - Réaliser 1‘équilibre
B - La conduite d'une équipe

A - Réaliser 1'Equilibre

La connaissance de nous méme du type d‘organisation gui nous
convient le mieux et de la fagon dont fonctionnent les
affulres, sont les conditinne préalables & la réalisation de
neotre carriére de manager.

Mais le véritable mahagem-<nt comhence 1’ orsgue Nous  prenons
des responsabilités et la direction de 1‘équipe gqui ajdera a
les assumer. C’est & ce mouwent 14 gque nous comnencons rnotre
plus grande responsabilite e diecider et aidsr
1’organisation a atteindre ses buts tout en nous assurant
gque nos propres objectifs et ceux de chacun des membres de
notre équipe sont également atteintes. Vaste programme...[ﬁﬂ

donc cetle rubrigue exige gquatre taches

Diriger ou administrer
Rendre é&fficace
Surveiller ou agir
Innover

B L) RS e
1 1

1) -~ Diriger ou Administrer :

Dans le flux et le reflux des activités, le manager doit
créer constamment 1’ événement, déterminer une direction et
Glassurer qu'elleo est sulvie.

11. doit motiver les wembres de son équipe & sulvre leurs
directives et les simuler pourqu’ils trouvent leur propre
direction. En bref, il doit prendre sa responsabiliteé.

Fn outre, il doit &tre capable de réagir aux evavements et
d'interpreter les actions d'autrui. I1 faut les integrer a
sa politigue et il assure que les actions de son éduipe

'sont maintenues. Logique, ordre et méthode, garantissent une

gestion sans heurts mais assure lui méme gque ses efforts ne
'y limitent pas.

2) - Rendre efficace :

Le responsable efficace s'efforce d'orienter les efforts de
son équipe en fonction des buts de 1l'entreprise en se
demandant regulieremenl : .
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“gu’ai-je apporﬁé 3 la soeciébé adjourd ' hai?"
Progression et. résultat sont pour luil les valeurs
fondamentales. ' '

3) - Surveiller ou Agir :

Il sera souvent tenté d’intervenir dans les tidches contiés a
son éauipe  parce  Gu’elles  luil sonlt  familieres ou lui
1‘interessent. Mais i1 n‘oublie pas qu’'il deoit gerer les
personnes pour les taches.

Fn d'autres termes, divige l'action wais ne l'accompll pas
1ui méme. La transition entre faire ce gu’il a toujours su
faire et le faire falre aux aulres sera san probléme numéro
Wi,

4) = Innaver i

11 peut etre trés cowpélent dans la supervision des
activités, des systemes et des methodes mais, 1l doit
&galemenl. lui donner le temps nécessaire a la reflexion, a
1'experimentation, a la rechecche, & 17 &laboraticon 4°1dees
pour l'avenir.

La véritable innovation dépend des capacités du manager a
devenir a travers son environnement tous les signes d'un
développenent des produits et des habitudes de la main-
d'oeuvre jusqu’'aux demandes des clients et progrés de la
concurernce. : '

B3 . 4B = La Conduite d'une Eguipe :

On comparg souvenl, les chefs militaires aux dirigeants et
Caux caldres comnmerciaux.

En fait ces deux types d’encadrement qui ont des objectifs,
des rBles et des respunsabilités similaires,nécessitent des
gualités identiques. Quand a la vision d'un probléme et a
l'aptitude 2 le résoudre, mais il existe toute fois des
différences importantes.

lLes managers motivent leur équipe par l‘ambition, le désir
de bien faire et la volonté de contribuer collectivement aux
résultats.

Certains responsables semblent &tre des dirigeants, ils
possédent des apbitudes naturelles & l'arganisation, & la
pranificatien, a la programeation, a la définition doi
cbijectifs, &4 la prise de décision. A la résolution des
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problémnas, a La comnualcation, & la anégosiation et @ Wi
supervision.
i

D'ou les léaders doivent posseder certaines qualités telles
gque 1'intégrité, 1 honneteté  1l'enthousiasme et 1l'aptitude,
ci s‘exprimer clairement.,

Toutes ces gualités doivent étre démontrées aux subordonnés
gui doivent étre amenés & les respecter.

Diriger consiste a monirer la vole a suivre. (5) (8) (9)
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Le vrais leadership

Pour diriger i1 faut

Framiner daujourd’tui les probleémes et ley solutions de
demain pour déceler les signes du changement ainsi que
les pidges.

Apprendre a ='adaplor au changement, a le controler et en

‘tirer d'avantage.

Etablir -des normes sevéres et des objectifs clairs.

Réflechir clairement mais laisser l‘'intuition influencer
le rationnel.

Créar un sens de la valeur et de ia finalité .du travail
pour que les individus croient en ce gui‘ils font et le
fassent bien.

Créer une perception positive de la direction pour donner
un sens au travail des menbres d'éguipes.

Agir avec détermination mais s’assurer que les décisions
gonh foridées et ne rdésultent pas d'une impulsion.

Donner le ton juste pour nos actions, aptitudes et coréer
ainsi un mod@le a suivre, clair, juste et solide.

Avoir toujours la meme attitude et apprendre a attendre le
hon moment pour prendce les décisions.

Etablir une ambiance motivante au sein de laquelle les
individus sont incités a bien agir, a trouver des
satisfactions & acquérir le respect d’eux mémes et a jouer
intégralewent. Tear vhle en égard des buts de
1'organisation.

D&finir clairement les responsabilités et les structures
pour que 1l’effort collectif soit continu et non pas
treiné. :

Savoir. ce qui motive le mieux chaque membre de 1’'é&quipe et
exploltor  des  mobivaticons pour attéindrs 1a8 naorines at
les objectifs.

Ne pas accumuler les contraintes mals tracer les limites
dans lesguelles 1'équipe pourra agir (5)(8) (9) (12)
(13). ..
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3.‘5) _ﬁ{-’w‘ﬂ’d\e. ?‘\é&hoéo\o%\é\um e W\O«nugt\mwk—:

3.5.1 - Recrutement :

i s ——

e bon manager delegle raramant, dans ce domaine et suitb
généralement de Lrés prés les upérations.

Le wanagement doit définir le poste en tenant compte de ses
fonctions, les dévises et les responsabilités qui y sont
1iés ainsi gque les competences. Les connaissances et

1'expérience regqul ses.
La responsabilité étant d&fini, le manager doit chercher i
1 - 8i c'est un ewmploi a long ternme.

2 - 5'i1 est susceptible attirer les condidats de
hawt niveau ‘

4 e H0ih puul, etvd Gheadys We responaabilité s nouvelles
ot devenir ainsi les plus interressant (5).

_"5_.5_5_._'2__— La Bonne Méthode

Un manager existe par jes relations qu’il entretient avec
ses collégues el ce gue ces derniers en disent au sein et a
1'extérieur de 1’ urganisat.ion. '

La communication revet deux aspects importants :

- Drabord le maintien de relation personnelles,
- Ensuite la transmission efficace des messages.

11 existe différentes maniéres de communiguer et il est donc
nécéssaire a’'etre conscient de 1’object de votre message
avehl da chelisic le moyen de le transmettre.. :

Le manager doit se denander lui méme
- "Qui doit recevoir mon message 7"
~ "Quelle est leur ambiance de travaijl ?"

- "uel eslomon 1k et guel eslt le dé&lai dont  je
dispose pour Y arriver 7'

On dispuse d'une iliustration gui propGose une bonne approche
d'une communication éfiivace.
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a.5.3 - La Gestion du Temps :

13)¢ manager dispose de 4 ressources principales pour
accomplir bien sa tache.

- T.e personnel.
I’ équipement,
I, argenl.
Le Luemps.

i

i

i

Le temps est, irremplagable et 1‘une de ses t&ches les plus
cont.raignantes rconsistera a régler son emploi du temps
coimme celui de ses collegues et patrons,

T.e but du manager ne doit pas seulement @tre d’'accroitre le
nombre et la dualité des travauX, il doit également
consister a lui assurer gu’'il réalise une carriere
optimale c'est a dire en fait qué cette part de la vie est
consacré a la réalisation d'objectif personnels, financiers
et professionnels.

La planification du temp procede d'une approche méthodique
el, rigoursuse

Le manaqger doit essayer de diviser sa journée en courts
segments et d'analyser la fagon dont ce temps est wutilisé
COMPArer cette "depunse” a ohjectifs personnels en
prrofepsionngl s B LlLe e &t hadecdeint pas 8’11 passpe Leop di
tanps  sur  des détails sans interét c'est qu’il doit
absolument savoir les priorites (8.

ji-6.4 - La lecture efficace

gi 1‘emploi du temps du manager 1ui accapare totalement la
pile de paplers a lire augmente quotidiennement rapport
internes et externes sur l‘entreprise, journaux et articles
de. magazines mise a jour technique, courrier a traiter et
texte promotionnels etc... ‘

Ce qu'il vienl au manager qu'il n'a pris le temps de les
lire, 1l‘analyser, il ne pourra pas assimiler touotes ces
informations. .

Bien lire, est une des qualites qu'un manager doit posséder
et meéme les trois guarl (3/4) de nos connaissances sont
aquirues par uum_yuux)l . ‘

Done, 1¢ probléme csl avisd a prendra cohna@iuwlics de ca Lyp
de tache (%) '
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a2 Lechie gg%x'c_am W 5)

|Ensemble des textes a lire

|

premiére  séelection

o b ‘i‘

trés important urgent : secondaire

v

priorités :
ce gu'il faut savoir ou faire

L } P ]

Comprehension Appréciation Intéressant <} Routinier - Irniutile .
R , l , l
a lire a lire a survoler a survoler d transmettre
attentivement attentivement : ou a rejeter
pour assimiler pour évaluer ‘ %&k , .
ou appliquer . - .
' ‘lire les lire les rejetter le
parties parties reste

significatives utiles



conclusion. .

On ne nait pas dirigeant, on le devient, 1l‘accé aux postes
de commande d’'une entreprise n‘est pas le fait de la chance
ou du hasard. 11 consacre un&ﬁunyhumacquise sur le terrain,
mirg au contact, des réalilés et—des hommes.

11 existe des dirigeants wodéles, mais pas de modéle du
dirigeant.

Chaque entreprise a ses structures et son mode de
fonctionnement.

Accéder au pouvoir est une chose, 1’exercer en est une
autre, bien plus comple. -

f1 ne suffit plus, pour diriger, d'étre 1le tecthnicien
compéLtent vu de savoeir (prévoir, organiser, commander,
contrdler). Aujourd'hui, i1 faut integrer la dimension
nhumaine, 41 faut falre preuve de curiosité, de faculte
d'adaptation d‘'ouverture d‘esprit.

Le dirigeant doit saisir sans hésiter les opportuites,
savoir prendre des risque Sans tergiverser. Il doit aussi,
plus que jamais, s’ entourer pour pouvoir déleguer.
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NAGZEMENT SOLUTION
| SYSTEME EXPERT




Managementt Solution : Systéme Expert

Paneg le bubt de maitriser et gérer la complexité des
phencménes b des connaissances"

1 est communément admilt depuis une dizaine d‘années que
1 entreprise doit faire face a une situation caractérisée
d'un2 part, par la complexité (qui la fait vivere dans la
perplexité) issue, entre autre des interactions entre la
politigue, la technologie, 1'économiyue et le culturel.
D’autre part par 1'acltivité des aspects si dessus el par
leur variabilité qul s’exprine soit par 1'6volution des
paramétres, soit par leur brusques mutatlons.

Donc n'importe quelle entreprise est soumise & une foule de
contraintes complexes, noe serait-ce gue des lois, 1les
réglemncnts de 1 adninistrat.ion et la fiscalité.

P Fail, lorsgque les silualions §e compliguent, les causes
des phénoménes se mulliplient. Il devient alors difficile
d'accéder a la vérile, @& sa part la plus importante ou la
pluy probable.

Les managers de notre épogue sont done deveriua de Jrands
demandeurs de toutes sortes d’outils d'aide facilitant leurs
prises de décisions ; ot devant cette complexité croissante
des faits et des idées, ces managers ont réagis.

I1s ont également constitué des équipes multidisciplinaires
pour traiter des phénowenes nécessitant 1‘intervention de
spécialistes difflrents.

Un certain nombre d'outils ont &té crées dans le but dfune
meilieur exploitation des données concernant 1'entreprise el
son environnement.

Toute personne aimant une activité ci petite soit-elle ‘le
sent suf f i samment. . Flle dispose de plus. en plus
a'informations mais de moins en moins d’informations
carvaines. Alors il faul transformer beaucoup d'a peu pré en
guetlaue:s probabilités, et 18 lo systéme expert (SF) apparalt
atra  un excellent cutil d'une pulssance inégale. Il s'agilt
de programmes aptes a Se substituer aux spéclalistes humaing
dans 1'élaboration de la stratégie d'entreprise, disposant
du savoir faire de ces derniers et capables de vrailsonner
comme eux.

Ces oulils font partie de 1'intelligence artificeielle (IA)
s bien que  ceble Aerniére ne concerne  pas  beaucoup de
Managers d aujourd’ hui, son impact sur leurs activités va se
fairc sentir de maniere décisive et étendue d'ici guelques

années.

-66-



Les SE sont mieux adaptés gue les approches concurrentes
(BTMULATTON, INFORMATTQOUID CLASSIQUE...) car 1ls ont la
souplesse pernettant de stocker les informations nombreuses
et compliquéees, de les mettre & la disposition
d'utilisateurs divers et répartis et d’aider & la prise de
décision coordonnées sans 1/ imposer. Si non, est-il possible
de simuler un comportement humain au sein de 1l‘entreprise?
le programmer prceduralcement?

Selon  1’opinion récemment émis par HUBERSCHORR responsable
du développement de 1'IA chez ILM.
N /'

lLes SE sont prets & Otre utilisés ( 2% )

Bien s0r, 1‘objectif poursuivi n'est pas d'éliminer le
spteialiste d'une  tdche modeste ou  complexe, mais au
contraire de lui enlever son aspect routinier.

On poist sugsi souhadbor apportar la compbbtencs ean un lieu ou
elle  est  inexistante, 11 n'ya de personnel gqualifie a
1'endroitl ou 1°on Lravail.

Nous o¢ssayons dans le présent chapitfe de définir et

caractériser notre outil d'aide & la prise de décision, de
souligner son obijectif et son organisation générale.

- 6%-
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[fﬁ_l[ Définition d'un systéme expert

Un systeéme expert est un programme d’ordinateur reproduisant

le raisonnement d'url expert humain dans son domaine.

Systéme expert et programme classigque

Contrairement au programpns classigue gul mélangent données

et méthode de résolution, 1és.systém@@ pxrperts stpacvent les

connaissances propres au domaine J'expertise des mécaniszmes

de raisonnement qui les utilisent et les interpretent.

Ces mécanismes sont indépendants du dumaine d'expertise

peuvent etre réutilises d'un domaine a un autre, d’ou

notion de moteur 4’ inf érences.

L'expertise humaine stant essentiellement évolutive

el

1a

le

confinement des connalissances permet, dans les sysbamoes

pxports 1'ajout, la supraession ot 1a modif ication des régles

de raisonnement.
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{, 4.2 Architecture d'un Systéme Expert

Un systeéme expert comporte essentiellement
- une base de connalssances,
- une base de faits)

+ un moleur d'inférences.

%Q&zcﬂes
Connoi S

' M ohent
o 0 PQ]’QG g5

‘év\\“enfuﬁ_ oh bsa Fev

a Base de Connaissances :

I
.

|

Cuntient 1 ’expertise collectée au sujet du domaine
(C'est la Mémoire permanente du systéme representée

- 4
un formalisme adequat.
\

- La Base de Faits :

Mémorise la déscriplticon du cas que l1'utilisateur
systéoe  (les hypothéses) o’est la mPmoire tenpovraire

systeme.

- -
Le Moteur d'Inferences :

Contient le mécanisme de résolution du probléme .

programme chargé d’exploiter la base de connaiszances
S -

facon 4 mener un raisonnement sur le probléme

Fogictbton  fdd curiizow W la  sbaw Se Taills,
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'4.1.3. LES MODES DE RAISONNEMENTS

Il existe plusicurs modesde raisonnement :

La Déduction : (LE CHATNAGE AVANT)

Le molLeur d’'inférence recherche dans 1la base de
connailssance. ‘

Les  reégles dont les conditions sont vérifie. pour 1'é&tat
couranl: de  la base des faits et appligue celles-ci chaque
fois que ¢'est possible

C'est un raisonnement. guidé par les données.

L INDUCTION : (LE CHAINAGE ARRIERE)

Il consiste pour 1le motcour,étant donne un but fixe,
examiner les régles CONCLUANT sur ce but ce qui l’amene 2
vérifier de nouveaux buts (qui sont les conditions de ces
régles) et ce ainsi de suite jusqu’'a ce qu’il atteigne des
faits connus.

Ly

. - o,
L estr un raisonnement quide par les buts.

LE CHAINAGE MIXTE :

- . S - - - -
Consiste  a wtiliser une combinaison des deux modes de
raisonnement précédents. '

Ces modes de raisonnement sont mendés  sur 1'information
contenu  dans la base de commaissances.

La' concepbion de cetbte derniére doit passer par deux étapes
cssenbielles -
- I3 - ‘ -
I"extraction desconnaissances ’

- formaliswme et représentation des connaissances.



QBExtracLion des Connaissances

Lhoextbtroactiong Jes  crraiadnoances ost Yune  des O grandes

difticultés que recucuntre le cogniticien {(Ingénieur de 1la
Cofinia i ssance) dans e développement d'un systéme expert.

Quelques principes généraux

- Il e faub - swurloul pas Sliercher 4 étre  exhaustif
TrexhaustLivitsd qui vise o Zlargir le plus possible le  champ
dractivn du syoteme, oblige 1'expert a faire le contraire &
su fonclion habituelle @ 4yir vite et avec un minimum de
donndes .,

|

Doe Trextau bivitd noe fuil que compliquer le probldme et
P'lluvgissement  da ayotome dans toutes les directions doit
arciver plus lard el & la demande de 1’ expert.

- Le vocabulaire @ 1'experl a souvent un vocabulaire précis
v tent Dvenine borotieluct 1 b e d7ane situation sur 1'autre. Qe

sont evn dnvar Tunten gul fournissent naturellement les

trviniorn pedints de replvo pour la construction du modéle qui
fiwtil Préthuya.

Ceerilve chovun Jde owes mots ou groupes de mots, se  cachent
den concepts ad tredulsent la signification que 1 expert
duniiwe e wne col it & oomnde,

Cuplor to montonu sémantique des mots gqu’il utilise est -donc
forndisnernital pindt mettre en  évidence les agents qui
vryatiisent la wluoe en veuvre de son fornctionnement.

Au o stade  doe 1'extraction ; les bons descripteurs de la

connaissarn e restent  le vocabulaire de 1'expert et les
contenuy guai =’y raltachent.

Expert "Visuel"

Dui Slappaaie vusvntiellement sur des images et des
roprdsentat ion.. de ¢rinoménes, utilise surtout des capteurs
quil mwnbrent  {oouwrbes, . dessins, formes, andlyse de

tendunces, . .)

Expert "Auditif" :

Cul s xR dne o Jda bexte et se référe 4 des documents
whiy oo clat iy den capltours gl partent {Formules,’
duesccag s, talidoaux, bawes de dunnées, ... )

- FA-
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L_QJMéthodes d'Extraction des Connaissances i

La liste des méthodes ci-dessous utilisables pour permettre
1"extraction de 1la connaissance - ne peut se prétendre
exhaustive, ni d'une part au niveau méme des méthodes, ni
d’autre part du niveau d’'autre part des techniques ' a
utiliser, & partir des données obtenues gréce aux méthodes.
Seules les plus courantes sont listées.

a) L'entretien : permet de situer le domaine .
d’expertise,de découvrir le vocabulaire de 1'expert,
didentifier les concepts et leurs relations en
genéral, les données verbales facilement et de
mani&re "naturelle"

"méthode incomplite, arbitraire et non validable.
Elle prend beaucoup de temps. '

b) Observation : FElle vient juste apr@s l'entretien,
elle enrichit la base de donnéesobtenuecd partir de
1’entretien.

c) L'analyse de protocole : ou le congniticien demande
- a l’expert - de penser & haute voiyx pendant qu’il
effectue une téche donnée.

d) L’analyse avec interruption : au cours de laquelle 1'expert
effectue une Lache sans donner d explications orales, mais
interrompu  par le cogniticien quand ce dernier 1'estime
nécessaire pour expliquer ce gqu’il fait et pourquoil il e
fait. '

ey - Questionnaire :  peu gtilisé, les résultats obtenus sont
la plu. part du temps extremement limités.




4_2r1 Les objectifs de l’acguisition des connaissances.,

C’est bien entendu que l'expert, ne pouvant directement

transmettre son savoir & 1'ordinateur, devait passoer

1 intermédiaire du cogn1t1c1pn.

L'acquisition des connaissances ast cette Ltangmmrqlon
savoir de 1‘expert vers ce cogniticien. Tl ne s’'agit
d'une simple {ormaliteé. Il ne suffit pas pour 1'expert
cogniticien de s’asseolir en disant : . "voild la connais

de notre domaine d’application™

par

“du

pas
et

Sajicae

ie

En fait, c'est un processus tr8s 1o ong oul demande un travail
et Wit
rentcontrer toutes les dlfflrulltﬁ lifses & une commumicabion

important A la folis a 1 =zxpech

orale tr&s riche.

Emstteur JI Reéecepteur
_ y -
Outii] Parte Modification

Les écueils de la transmission des connaissances

Q.E,Z.Les personnages en action :

Ay eogniticoion. 11

La  puissance b L'efficacité 47un systdme srporh dwpun__Lf

essentiellement de la qualité de la connaissance ogu'il

en lui.

Pour avoir une Connailssance de Qualité

1) I1 faut avoir un expert compétant;c’est de lui

Auri

que

provzendronttoutes&mlnformatlons utilisées par le systéme

experti.

2) Mais 11 faut aussi transférer cette connaissance

l’expert vers la machine.

3) C’est ici gu’'intervient nolre deuxime personnage
"1le cogniticien.

Son rbHle :

- d'acqgquérirv les ronnaissances de 1 expert

- de les modéliser : : o

S other LEL U i S0 L b repepr Sena Pliie
POt A a5 st

de



‘4_ 3 Formalismes de Réprésentation des Connaissances.

. v ) /
Il existe plusieurs formalisme que nous avons essaye de

présenter par legchéma suivant

Représentation des Connaissances
L} .

PROCEDURALE o MIXTE DECLARATIVE

REGLESDE PRODUCTION RESEAUX

LOGIQUE DES PROPOSITIONS ' LOGIQUE DES PREDICATS

Le choix du formalisme le Ja ropréesentatian dos
connaissances dépend de la nature du sujeb & traiter.

. En effet;i]l n’existe pas de mode do présentatiocon universel
3 P 3
de Ta connaissance.



- La Représentation Procédurale :

Une représentatlon procédurale est une représentation qu[
explicite les relations entre les &l&ments de connalsgances
utilisées (elle indigque comment ils sont utlllsés) :

Dans une telte représentation,les connaissances et leurs
traitements sont confondus. C’est une représentation qui
propose des algorithmes de résolution. Elle wutilise des
variables et des tableaux pour modéliser la connaissance.

La représentation déclarative :

Cette représentation permet une expression de la
conna:ssance sous forme de granules indépendants, et laisse
pumécanisme de raisonnement, indépendant, le soin de

. les él8&ments des connaissances pour faire des

déduction.

= Régles de production.

~ B . :
Les regles de production sont des moncés ayant la forme
suivante :

. s

51 ; premisse 1
S s

- Et StU. premisse 2

Alors conclusion 1

Et s conclusion 2
Et...

Exemple

Si vous etes d’'un naturel Frileux
Et sujet aref roidissements
wd

Et le bulletin metéologique annonce pour demain une
vague de froid

Alors demain vous devrﬁavou% couvrir chauvdemsnt

R

- i . i . . .
= g_,}x,r:smp :.F" @i e et el s oo p Sl

AL U T, i
i

ER S O A N N TR

- T T .
wrel sTavgntage la

s




b Y
11 yv a deux types de régles de'pruduction :

a) régles de production a base de logigue des
propositions qui sont 1’ensemble des assertions el
régles d’'inférences induisant de nouvelles
assertions. Une proposition a deux valeurs; vrid
ou faux. '

Exemple :
P : est vrai

et Alors : ¢ est vrail
P =%a est vrail

beo:

LL‘

: ' ' - .

L) régles de production a hasze de logigue des predics
Le calcul des prédicats est une extension au
calcul des produchtions;il comporte en plus  la
notion de guantification universelle.

Fxemple :

Y ¥, homme (X) = mortel (X

ie gquelgque soitX,si ¥ o5t un homme alurs X oest sorleld.

- Réseaux :

Cez mpde de geprésentation est basé sur des grgphes dont  los
noeuds representent des concephts, ces noeuds etant reliés par
des arcs qui représentent dez relatioms entre concepts,. O
mode, par son principe,offre une puissance de représentation‘
supérieureau‘précédent. 11 trouve des aplications dans  les
connaissances A caractére linguislique.

C)— La représentation mixte : -

Elle utilise la représeuLation - proctdurale et la
représentation déclarative. . -



hﬁ& Obiectifs communs aux Systémes-Experts 3

Les systémes experts se sont développés comme une technique
informatique visant d atteindre ces trois objectfis :[2¥]

Obijectif 1 : CAPTURER AISEMENT LES UNITES
DE SAVOIR-FAIRE

Faciliter 1'expression la plus directe possible des
régles par rapport A leur forme d'émergence chez les
experts.

Capter, copier la compétehce de 1l’'expert.

Dagedit g
dhjedn 3 _ - EXPLOTTER L'ENSEMBLE DES UNITES
DE SAVOIR-FAIRE

Combiner et ou chatner des groupes de régles pour
infervr -{soit : dériver) des connaissances telles que
jugements, plans, preuves, décisiong, prédictions,
nouvelles reégles, etc... '
Souvent : rvrendre compte de la maniére dont les
‘nouvelles connaissances ont été inférées
/o ' .
- Renforcer la memoire de 1'entreprise.
- Distribuer la compétence de 1l'expert.
- Pusionner les connaissance de plusieurs experts.
-~ Augmenter la production.

Phjechf 3. ~_ : SUPPORTER ATSEMENT LA REVISION DE L‘ENSEMBLE
B DES UNITES DE SAVOIR-FAIRE

.~ Offrir des finalités pour les ajouter et suppressions

de régles

- Vormer  log %?Euaﬁxstyb.

- ¥1-



4 .51)LES AVANTAELES DES S.E -

Les. systémes experts présentent les avantages les plus
grands dans les types d’activités ou les humains présentent
des insuffisances majeuresnous citerons gquelques uns ci-
dessous ¢ :

1 - Renforcer 1a mémoire de l’entreprise

Les systémes experts nous permettenﬁ de stocker l’expérience
de ceux gui partent en retraite. : - _ '

Probléme , réel dans les entreprises presque toutes 1les
entreprises ont des experts qui s’appretent a prendre leur
retraite.

2 - Former des spécialistes

Par leur capacité d'expliquer le pourguoi des conclusiong,
les systemes experts sont des outils de formation
pédagogique des nouveaux employés.

3 - RAugmenter 1a productivité

- s - . g N N - B
Quoigue difficile a mesurer, car cecl ne peut etre realisé
gue si le systeéme & une ponne base de connalissances. ‘

C‘est la productivité informatiemncelle et décisionnels’

4 - Capter, copier et distribuer 1la compétence de
1'expert '

(gain de témpsfargent)

5 = Fusionner les connaissance ggsplusieurs.experts

7



b6 - Disponibiiité

Les 5E ne tombent pas malade$ ; ne vont pas en vacances ; ne

voyagent pas, ne changent pas d'emplois et ne partent pas en
retraite. : ‘ ’

Disponibilité 24/24h et 36% jours par an

Ils n‘useﬁt pas

d ' heuristigques -braisées
décisionsg.

dans leurs

39.



45 -2)pifficuites 5

En dépit des avantages‘certajns de 1'I.A et desS.E, wun bon
nombre de difficultés subsistent ; elles sont de différents
ordres '

- Psychologique,

- Technique,

- Méthodologique.

Nous passerons en revueles principales d’entre-elles.

1 - Motivation des Experts

L'essentiel. de 1'I.A  étant dans la connaissance que les
experts deliennent, leur wotivation estbcapitale pour le hon
aboutissement d'un projel de systéme a Baae}zConnaissance5,
(SRC)H.

Certains peuvent craindre que leur domaine soit menacé, des

réactions ‘de rejet non valorisantes, la création d'un SBC

peut alors etre envisagée comme un moyen de décharger

1'experk de ses tAches pour gu'il approfondisse . ses

connaissances et appréhander des expertises de plus en plus
délicates. C'est une opportunité pour lui d'élargir son

domaine de compéience et de s’améliorer.

2 = Extraction et !modélisation de la Connaissance

L'extraction des connaissances egstun probleéme technique que
les spécialistes de 1‘'I.A impligués dans un projet doivent
résoudre apr®s avoir choisi : 1le mode de représentation de
la connaissance, 1le mode de raisonnement et les outils
informatiques correspondant au domaine d’‘expertise a
traiter. 11 reviendra ensuite & ces spécialistes, par des
interviews, d'extraire les connaissances de 1'expert
(consentant), puis les modéliser et les introduire dans la.
machine inforﬁtique. Ces Léaches, sans constituer une
difficulteé majenre, sonl encore aujourd'hui affaires de
sptaialistes. '

- B0~



A noter un petit sujet de complication, pour _extraire il
faudrailt avoir modélisé et pour modéliser il faudrait avoir
une idée de la connaissance, donc extraire ! on se sert.
généralement de ce dilemme en réalisant un praototype
simplifié du SBC pour valider les choix et ensuite passer au
systéme en-vraie grandeur.

j --Cohérence de la Base de Connaissances

Pour gqu'un systéme. a Base de Connaissance {SBC) puit un
comportement intelligent, il faut gque sa  bhase de
connaissance soit homogéne, n‘ait ni redondance, ni.
contradiction, ni mangue.

De plus, au -cours de la vie du systéme, encore faut-il
qu’il en reste de méme suite a des modification, retouches,
suppléments, suppressions dans la bhase de connaissances.

Pour des hases de connaissances volumineuses, Ta

verification de la cohérence est un probléme non résolu a'ce
jour (a notre connaissance).

4 -'Validation des Systémes Experts

La validation des systémes expert est un important a la fois
méthodologique et technique. '

En effet, une fois un systéme expert crée, Se pose la
guestion de la pertinence de ses diagnostics ; peut-on 1lui
faire confiance sans tester sa validité? comment tester
“cette wvalidité? On s'en tire bien souvent en faisant
effectuer des expertises contradictoires entre experts
humains et 5.E. Ceite méthode est cependant relativement
imparfaite car pour des gquestions de temps et de co(ts. )

l.Le nombre dJd’'expertises contradictions est limité&. Dons
certains cas ou l'expertise revet un caracteére d*'importance
vitale, 1la validation peut constituer un réel probléme non
parfaitement résolu & ce jour. '

81



- CONCEPTION DU SYSTEME EXPERT
 AIDE AU MANAGEMENT
S E A M.



 STRUCTURE DU SE S. E. A. M.




1 - Structure Générale du Systéme "SEAM”

Le systéme que nous présentons "SEAM" est un outil d'aide au
manager. SEAM traduit aussi fiddlement que possible de
raiscnnement mené par les experts en management ; pour
prendre une décision au sein de 1'entreprise. Son objectif
principal : c’est l’assistance du manager. :

"I1 comporte essentiellement et comme tout systéme-
expert

1 - Une base de connailssances
2 - Une. interface utilisateur systéme experl,

3 - Un moteur d’'inférences{M Guru) [uav ANNEXE 6]

j‘?\“@\RQCR_ | [ Goru |
uh Beatenn /3 & | Micrewn dinferenc]
' . — ' —alion e 1 hages e onnees
. b Filisaleur - Ei‘f&(%onnm@»«\\l e }‘Q\;?Q»rs,
Base de | Lan%acae,c\e.
Connarssances pfﬁgﬂammahoq

%hoo}mr& %é.na.m\e, du S€ . QEAM




_-Base de connaissance$:

[.a base de notre systéme SEAM compourte 3 sous baseb:
- sous base aide au recrutement
~ sous Pase aide a 1l'affection au meilleur job

- sous base aide & la conduite d’une équipe

lterface
—Dialogue
I1 pose des guestions aux utilisateurs et enregistre leur

réponse dans la base des faits.

—~Meodule d’explication du raisonnzmen! :

-

I1 donne  des explications consernant le vraisonnement du
systeme pendant et apr®s la consultation.

-"Moduie'd’acquisition :

Ce module a pour but l'enrichissement de la hase de°
connaissances.



CHOIX DU LANGAGE
DIMPLEMENTATION
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21 LE CHOIX DU LANGAGE D ‘TMPLEMENTATION.

Un systéme expert n’'est pas seulgment un moteur d’inférence,
| A \c’est aussi, et surtout, des connaissances que 1l‘on doit
r _ \pouvoir coder et transcrire, pour étre introduites dans le

‘ﬂ, ' gpysténme.

En effet, celles-ci sont & la base de l’évaluation du sys-
ﬁ? tdme expert.

I dang l’'ensemble des progiciels disponibles sur le marché¢ des
générateurs de systémes experts, GURU fut séléctionné pour
deux caractéristiques (36). ' :

, - Pour la puissance de son moteur d’inférences. :

f% ~ Pour la qualité de son environnement de développement.

l&~ag professionnels des gestionnaires et dirigeants dans

{g GURU ést destiné aux entreprises afin de résoudre les prob-
| des domaines différents.

gﬁ ‘ GURU est un outil classé entre les logiclels de génération
Qg. de Bystémes experts et les logiciels de gestion classigues.
§§ Il propose autour de son moteur d’inférences et de son é&di-
Tg teur de bases de connalssances un ensemble de logiciels,

& composé d’'un gestionnaire de fichiers, d’'un tableur, d’un
‘ﬁ traitement de texte, d’'un logiciel graphique et d‘un logl—
5 clel de traitement de 1angage naturel.
1 .

‘{ GURU, poss2de un environnement de développement complé&tement
= autonome, grice auquel un systéme expert peut étre construilt

ii - pans avolr besoin de recourir & un langage ou progiciel

' complémentaire. '

GURU, a l’aptitude d’'expliquer son raisonnement pendant ou
aprds la. consultation a la demande de 1'utilisateur.

A notre connaissance, des générateurs offrant un tel niveau

d'intégration des modules-de gestion. Par conseqguent GURU
a ét2 choisi pour le développement du systeme expert d'aide
au management : SEAM.




3.1 LA LIMITATION DU DOMAINE,

Le domaine de connaissance du management des entreprises est
vaste, tant par la solution d’un probléme technique céfisiste
généralement en une mesure corrective permettant de faxre
disparaitre totalement ou partiellement sa cause, que pdr
celle d'un probléme de performance humaine, gui né¢ ?w¢t aFye
¢gu’une mesure d ‘adaptation destlnén a agir sur l'impact da
la cause.

En effet, la connalssance nécessaire pour manager les eritre-
prlses est non seuwlement é&tendue mais touffue, en ce sans
gu-il est difficile d'en fixer un ordonnancement gqui con-
vienne & chacun des cas & traiter car il s’agit d'un demaine
trés varié et aussi trds complexe.

Si les entreprises  sont toutes différentes, par. leurs
gestions, pPar leurs structures du perscssel, par les marchge
qu’elles alimentent, elles ont cependant de nonmbreux peoints
COmMmMUnNS.

En effet, elles abritent:

* - Les mémes grandes fonctions (production, directien
générale, finance, ...)

* - Les objectifs (maximisation des projets, augmentatian
de la productivite, ...) = : '

* -~ Des attributions semblables'(gérer le fichier fovr~
nisseurs, tenir la comptabilité, ...)

Pour cela, nous avons réduit le domaine d’applicacion de’
notre systéme au manacement du personnel.

Pourquoi le management du facteur humain ?

Il est primordial que le manager considére le service du -
personnel comme partie intégrante du processus du gestion
ainsi qu’il est fréquent de trouver dans les rapports an-:'
nuels sous la plume du PDG une variation sur théme:

"Notre meilleur investissement est notre personnel”™ (5}

En effet, 1'entreprise gui veut assurer sa continuité et
rester performante se doit d’accorder une attention toute
particuliére & son potentiel humain.
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La mission de la fonction du managemen! diu personnel
comprend essentiellement les taches suivantes : (5).

*  La mission : définition des taches el repartition des
"responsabiliteés. '

.

~ion

ks

* les objectifs : “fixer les obiectifs de la mis
datinie. '

* L*information : lorsque le responsable et l'équipe sont

“bien conscients au bubt a atteindre, ile peuvent alors étudler les
moyens nécessaires pour préparer son @quipe & cetite misslion.

2 ol e - - s . - I 3
* Planitfication : Cette tTache consiste & wvérifTier nue
chacun sait exactement ce Qqu'il deoit faire. Spécifier en detall
qui tait quoi, ou et quand. '

* Action C'est la téche ou-le manager surveille et
veritie les progr&s en repérant les difficultés et eon adeplenl v
plan atin de les eviter.

* Contrdle : Dans le dérodlement de la mission, le Hanayer
prevoit le Temps pour l'examen du travall accompli.

La base de connaissance du systame 3.E.A.M porters

vwsentiellement sur . les polints clités ci-dessus, et ainsi re
dernier est destiné au manager directif qui a pour mission la

préparation de tous décideurs.

‘ La construction liée & l'ayulsition des connaissances,
L'autre & leur modélisation. ' o

. 86.



 MODELISATION DE LEXPERTISE



g_aL'acquisition des connajssances :

-

T'acguisition des cunnaissances est une tache qui doit
menée aved scin,
a été nécessalire.

Gire
la validation de notre bhase par les experts

Ta: probléne d'acguisition des connaissances comprend deux
dimensions :

1 - Dimension de fond,

2 - Djmensign de forme.

1l - Dimension de Fond

"

Dimension de Fond

J
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(1) le contenu de la
- - .
connaissance a acuuerir

(2) ainsi que la
pgrsonnalité de son
detenteur




Nous expliguons par :

-

(1) - Car 1l’avis donné par un expert ou un groupe

d’expert est sensiblement plus ardu a

_ reconnaitre puis 3 receuillir, puisqu’il prend

" la forme d’une série plus ou moins longue, (e

" commentaire traités d’incertitude, d‘autre part

1'hétérogenité des connaissances {sources
d’'information Ext/Int).

(2) - Certains experts sont trop superficiel entrainent
une insuffisance pour les systémes experts d’ou
les détails ce qui rend la tache tré&s complexe.

Nous avons constaté aussi l‘attitude de 1'expert,
sa maniére de communiquer ses conalssances.

L |

Au difficultés de fond crées par le transfert s'ajoute :

Dimension de Forme :

C'est la dimension de la méthodologie dacquisition 3 mettre
en oeuvre dque le cogniticien c¢hoisit en adopbte pour
l’extraction des connaissances. '

Vu que c’est lui qui doit présenter la premiére &bauche de
tous les commentaires et ceux-ci sont soumis ‘au contrdle de
1’'expert '

- Entretient,
~ Observation de l'expert en activits,

Nous constatons, que les experis ont généralement rvares,
puarticuli@rement dans notre domaine (management du  facteur
humain), le nomhre d’'experts exergant réellement leur
fonction est trés restreint { 3¢ ).

Nous aveons pu baser notre acquisition de connalssances,
essentiellement sur une sérle de consultation dans plusieurs
entreprises nationales publiques ou privées, au prés
d’'experts nationaux qui sont rares.

Pour compléter notre expertise, et par mangue d’expert,
nous avons &té contraints a representer une expertise
reconnue 4 wune échelle internationale, on utilisant
une expertise d’origine livresqgue, exploibtant une série trés

. 2 e m s o =
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3,3 La Représentation des Connaissances

Nous avons spécifié le raisonnement a 1‘aide de régles de
production - qui prennent la forme {(situation-action) et que
nous jugons comme un formalisme adéquat pour la
représentation des connaissances.

Chque reégle modélise un morceau du raisonnement de 1° expert
humain, une .&étape dans la prise de décision du manager.

B une faqon générale, les reégles sont expriméas en deux
parties : :

On parle e : On parle de :
Prémisse ou condition ! Conclusion ou action
ou situation ou décision

R e et er T S M e e mey Ter T M ALl el e M e —h o pmy T Ak A S e e o e e oy et o e
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Exemple : . .., .. 00

Le texte est extrait d’un expert au niveau du bureau de
consultation d‘ATHUR YOQUNG. :

“Des managers de tr®s forte tLendance de pensée sont nombreux
dans les entreprises el son généralvment des spécialistes de

l’analyse. Ils aiment 1'ordre et se méfient des réf10x1on5

et des informations _peu précises.

Considerés souvent comme des “conservateurs” ou des
"régulateurs® Yeur adhésion a  une idée, leur apporte
respectabilité et sécuriteé..." '

Suivant 1la démarche inscrite prdcfdement, nous aboutisson
clairement au formalisme adephté J  notre  base d
connaissances sgus forme de regles de production :

'!1

Regle :

: S la personne sait manier les chiffres
. i la personne est doufe pour les sytemes
analytiques
ET Si 1a persanne est doube pour la recharche
Blige o e e wma Sroeste e Faibs ef der ehadfres

. §9.



L' dncertitude paut provenir & 1a fois des domées et du
raisonnement mis =n osuves | (saveir Yajeos)

- Représentation de 1’'incertitude des faits

L‘usager, en introduisant les faits initiauz ou en vépondant
4 une question du systéme, n’'est pas toujours entiérement
certain des faiks introduits. Pour traduire son incertitude,
il associe auvk faits des facteurs de certitude trvaduisant sa
croyance en la verité de cette propsition.

Ces faits smecerkarss sont représentés sur ordinateur sous 1a
forme suivante :

{FAIT) TC { FACTEUR DE CERTITUDE 7
avec 1 éfa-:teur de certitude ;,(lfl&.?

Exenmple :

e

le département recherche et développement esh hon PO &

- Représentation de l'incertitude des r2gles

En plus de 1'incertituwde des faitr introduits par  I7asadger,
les raisonnements dncertains wenés par 1'expert sont
représentés par des régles incertaines de la forme ‘

51 {PREMISSEpALORS {CONCLUSION FC {FACTEUR DE CERTITUDE>
. »

- . Algebre de facteurs de certitude utilisées

La conclusion des ragles incertaines ou
prémisse fomporte des faits incertains =
déterminer la certitude de la copolusicn
propager 1‘incertitude des fails el rdugle:
© & l’aide d‘alg®bre de calcul.

Ces algéhre permettont le renlcros
de la certitude de Ya oonclorioen

- le type d'opbrateurs uti’inds,

- 1e nopbre de régles concluoani laosfme conclusion

-40.
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-l. La Base de Connaissances de SEAM

La base de connaissance du systéme SEAMM est composée
essentiellement de 3 sous bases de connaisances

ot

: Recrutement
 ——]
aide au recrutement
Base de- ' Best job
Connaissances aidé a l'affectation
| .
Leadership

aide A la conduite d'ﬁne
équipe

Ces trois sous -~ bhases seront invogquées par le moteur
d’inférence GURU en chafnage arridre. ‘ -

Les compdsantes du systéme SEAM

l;-1 Base d’'Aide au Recrutement

Recrutement
C'est 1la premieére consultée par le moteur. Cette base permet
la premiére démarche du manager pnur la prise de décision en
matiére d’'investissement en facteur humain selon les besoins
de . l'entreprise, €ette ftude est appuyée sur des critéres
considérésimportants par les expertis.
~ Brevet de recherche,
- Degré universitaire,

- Résultat du test.

Pe cette fagon&mahager fait ces premi@res constatations A
1’aide du systéme SEAM afin de préparer de futurs managers.

.94.



Exemple :

-~ Recru 1l : Si  le candidat "se qualifie®

Et Si le résultat du test .{80,100%],

Et 5i le nombre d’années d’'expérience 2ans

Alors : décision de recrutement “accepta"

- Recru 3 : Si le candidat "ne se qualifie pas”

Et Si le résultat de test {80,100%]

Et 51 le nombre d’années d’'expérience Zans

Alors : décision de recrutement "liste d’attenteﬁ
- Candid 4 : Si le degré universitaire "2 cycle”

Et 5i le brevet de recherche “"oui"”

Alors : candidal "se qualifie”.

2.



Y - 2. Base d’'Aide A 1'Affectation

BESTJOR

C’est la deuxiéme base consulté@ par le moteur d’'inférences,
c’est la base crueiale de la tAche du manager, elle permet a
ce dernier de_faire interpeller des connaissances qui aides
1 nmanager d];canallqer les compétences et le potentiel
humain au mieux possible afin de préparer les condltlons
préalablesa la réalisation a la carridre de manager, d'ou le
véritable management commence lorsque les nouveaux managers
prennent les responsabilités et la direction de 1'équipe,
c'est a ce moment, gque les nouveaux décideurs commencent a
rencontrer les problémes quotidiens.

Exemple :

- Le processus de l'affectation ou 1l‘orientation de
chacun des candidats qualifiés vers le meilleur poste
qui lui convient "la bonne personne au ‘bon poste” se
base sur p1u51eurs critéres tels que

< 'L'idenfication du type de la personne,
- L'affectation au meilleur JOB qu1 s'appuie sur
plusieur critéres.

L'affectation se fait en 3 phascs

La phase de la préidentification :

i

Exemple :

s5i elle sert comme un ciment indispensable au
fondement d’'une équipe,

Et Si elle est de bon conseil,

Et Si elle sait arbitrer,

Et Si elle peut parler aussi facilement & un employé
gu’'a un patron,

Alors : Elle est gouvernée par leur émolions el leur
sentiments,

Oy



2 La phase de l’identification :

:

Exemple 1
| Si elle crée et manipule les ideées,

Alors : elle est de type "intuition".

Exemple 2
Si le type de la personne est "sentiment”

Alors : Le plus grand atout est de travailler avec
les gens.

3 - La phase de l'affectation au meilleur JOB :

Exem \3\_?._';

PREF 5 51 la personne préfare travailler avec des
groupes de personne,

Alors : Elle est faite pour la direction,les
ressources humaines, les ventes, et le
support humain.

ur .

STRAGHT 3 : Si le plus grand atout de la personne
est de travailler avec les idées,
Alors : - Elle est faite pour le Marketing et

1'analyse financiére.

l{_ 4 Base Leadership

. . . - . L .

Cette troisiéme base consiste a alder le manager a donner le
meilleur de lui méme ainsi gu’a innover son équipe pour
atteindre des objectifs précis par 1’entreprise.

Exemple

‘Avant qu’'un manager s’'engage avec une éguipe pour la
réalisation d’'un objectif bien prfcis au  sein de
1'entreprise, 11 est congu de connaitre la structure de
son éguipe qui Jul permettrao de décider au bon moment
et gue cette deécision atteint ces aptitudes souhaitégg ,
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Le manager probéde en deux phases

- Identification du type de ses subordonné5}

- Le comportement envers ces subordonnés,

" Régle : IDENT

47}

i la personne traite les faits et les chiffres

Alors : elle est de type "pensée"

Régle : CANDID
Eﬁ. 1a personne'est de type "pensée"

Alors : on se comporte devant elle comme suit

attirez-la par les. arguments soutenus
par les données".
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. , _ _
-%. Les Strategies de Raisonnement

GURYU  permet plusicurs lypes de stratégies de raisonnement telles
que .

- La rigueur du raisonnement,
- L'ordre de sélection de ragles,

- Lu stralégie d'évaluation de la prémisse.

A.1 La Rigueur de Raiscnnement :

Un wxpert humain poat, lors de won ralsonnewent sur un probléme,
ut1livgr  rigourcucement toule 1'expertise dont il dispose pour
aboutir & une recoamatdution. En revanche, le méne expert pourra
fourniv moins d'effcrts pour résoudre un  autre prohléme, en
nlarrelant d0L quiil est capable de donner un avis.

Lo conlo&le de 1la rigueur du moteur de GURU, lors de la prise en
considéralion des régles, se fait par le biais de 1la variable
d’'environnemnent.  "E.RTGR". Suivant 1la valeur que nous 1lui

associons, le wmoleur peut décider du moment ou il cessera de
considérer de nouvelle régles.

rols valeurs de cholx sont permises pour la variable “"E.RIGER".

- "A" ¢ Rlgucur absolue. Lo moteur tire teoutes les régles
pertiinentes qui peuvent etre tirées.

- "M"  :  Rigueur minimale. Le moteur ne tire plus de reégles
. lorsgque le degré de certitude de celles-ci dépasse
une valcur seuil. :

- "ct : Rigueur ryérfléchie. Le motedr considére les régles
restantes lorsque le degré de certitude excéde . la
valour  seull et tire toutes les regles ayant  une
prémisse vraie.

Dunis le cac du systame S.E.A.Dﬁj la variable de contrdle de
rigucur a la valeur "A", ‘

£.3 L'ordre de Selection des Réqles :

Lors  de won teornoanienont sur. - un probléme  donné, le moteur
d'inflooences doit sélectionner et Lraiter les régles  dans N
certain ordre. Cet ordre peut avoir un effet sur la vitesse avec

laguelle 1'4vis est donné et sur la nature effective de cet avis:



Le moleur d'inférences GURU examine les régles concurrentes

suivant un ordre de sélectlon spécifique contr6lé par la variable
d'environnement "E.E0RD".

l.a valeur que prend cette variable est composée d’un ou plusieurs
codes. Chacun  indigue un critdre particulier de sélection. Si
1'on spécifie plus d'un code a "E.SORD", c¢’est le premier qui a
la priorité puis le second et ainsi de suite.

Loes différents codes sont. comme suit

"F: Sélectionner la premiére regle dans l'ordre de la base  des

5.3

regles.
P o Sélectionner la régle gqui a la plus haute priorité.
C : Sélecticnner la régle dont 1'action est la moins colteuse.

U : Sélectionner lu régle ayant le moins de variables inconnues
dans la prémisse, :

H : Sélecticnner la r2gle dont l'action donnera le plus grand
facteur de certitude.

R : Sélectionner une réygle aléatoirenment.

ILe code "1
notre syst

ol E&LE chioial pour 1Tordre de sélection des régles de
Cakd .t ' ‘

La Stratégie D'évaluation de la Prémisse :

CURU traite los lnconnues d'une prémnlsse de gauchei.droite. 51 le
dtveloppeur désire utiliser une autre séquence d'évaluation, GURU
met 4 sa disposition pour chague régle une clause NEEDS (besoin)
qui luil permet de spécifier 1'ordre d’évaluation des variahbles.

La stratégie d’évaluation de la prémisse est spécifife a 1’aide
de la variable d'environnement "E.TRYP",

Les différentes wvaleurs que peut prendre cette wvariable sont
comme suit :

3 : Btrict. T2 motour abandonne 17 évaluation dés que la valeur
d'une variable ne peut étre déterminée.

P Patient. Lo moteur essaie de déterminer les valeurs de toute
les variubles lnconnues.

E : Presse. Le mobteur évalue les conditions apréa gue chaqua
variable inconnue so0it devenue connue et cesse de testec

dés gque la prémisse est fausse ou connue.
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La stratégie d-évaluation de la prémisse de notre systéme a la
valeur . *p* ' '

Les variables de contr6le du raisonnement peuvent étre fixées de

haniére drnteractive: Ainsi GURU donne une certaine liberté dans
Toao mise gu poial du comportement de son moteur au cour de son

rajsonnukent. Cedcl permet au developpeur 4d'étudier les effets de
différents choix de parawetres au cours de la validation.

Do tels adustements peuvent aider le développeur a construire un
systame dont les conseils seraient plus proches de ceux d’'un
#xperh humain, Tls peuvent également lui permettre, A un & un
sltade avancé de validation, de r&gler le moteur d'inférences  de
fagon a waximiser lu vitesse des consultations.
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&-1 - b - Explication apr®s la consulation

L'utilisateur peut demander "au systéme comment 11 a pu
dégager une telle ou telle décision.

Apr&s la consultation, le systéme affiche le menu AIDE.

Menu d’'Aide

Pourguoi un fait a été& demandé

Lister les faits connus

Lister les numérosSdes régles utilisées

Lister uﬁe régle

Lister toutes les régles qui portent
un fait donné dans leur conclusion

Lister toutes les régles quilportent
un fait donné dans leur prémisse
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6 .2 - Module d'acquisition :

C'est le module par lequél nous pouvons enrichir notre base
de connaissancespar le biais du menu GURU.

Dialogue systéme utilisateur :

Le module de dialogue est 1’intermé&édiaire entre la base de
connaissance$,le moteur et l'utilisateur. : :

Ce dialogue est assuré par un menu d’AIDE "SEAM®

AFFICHACE MENU D'AIDE AU MANAGEMENT SEAM prend 1 aspect
suivant '

SEAM

" Acquisition de nouvelles connaissances

Consultation

Stop
s

L'utilisateur est mis au choix de son besoin

Si - 1l'utilisateur choisi*acquisition de nouvelles
connaissances :

Alors 1le systéme SEAM propose 2 1'utilisateur le
module d’acquisition afin de lui permettre
d'enrichir .- la base de connaissanceS actuelle
par le biais du menu "GURU"

Par contre, si le choix de l'utilisateur sera :

-
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Consultation

le systéme SEAM affiche le menu qui comportie
notre Dbase de connaissance formé de trois sous
bases ' '

SEAM

RECRUTEMENT

BESTJOB

LEADERSHIP

FIN

Ce menu affiché permet a l1'utilisateur de consulter " 1le
systéme SEAM, ’ ' : :
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"#)- La Validation :

Le but de notre wvalidation est de vérifier que les
connaissances correspondent réellement am  contenn de
l'expertise receuillie au pr®&s des experts consultés, ainsi
gque tous les documents et travaux de recherche exploités;

‘ la wvérification de cohérence de 1la base de
connalssance. '

. LY
La validation - du systéme expert SEAM correspond a la
con ordance entre l'expertise gu’'il c¢ontient et celle du
spécialiste.du domaine.

dans
On d01t présenter notre base de connaissances V un ‘premier

Lhnwda plusieurs expprts pour leur demander ensuite de faire
ressortir les différences entre ce gque le modéle dit et
fait.

L'étape de validatioﬁ deoit viser :
~ La complétude de la hase,

- La cohérence des connaissances,

- La M.A.J des FC/affectation des FC,

Validation de SEAM :

L'opération de wvalidation de SEAM a &té faite auprés de
plusieurs expert, nous pouvons citer :

- CLAUDE BROSBELIN

. expert pres du trlbunal de commorce de versailles
Membre de 1'académie des Sciences Commerciales.

- LARRY ENZO MARTINO
Manager prés de la sociébté& BOLZONT - MILANO.
Apr@s, validation 1le nombre de régles a &t& diminué,
plusieurs reégles ont &t& regroupfes on  une scule rdgle,
d’autres ont 6&té compldtement &liminées, notre nouvelle

base de réglescomprend actuellement 50 regle

On pourra Eventuellement la valider mais cebte Atape ool
loin d’étre facile et rapide, toute fois les experts ne

peuvent pas lLransmettre leur expertise (volentaireuent ou
non}, Le cogniticien Tui mfme vout mal enregisbror ow wal
conprendre L information donnée par Liexperl,

A0y .



La complétude de la base :

Le spécialiste ne peut pas transmettre toute son expertise,
.volontairement ou non ; il peut Agalement wmal formuler  szon
savoir. TLe cogniticien peut lui aussi mal enregistrer et/fou
mal comprendre ce qui. lui est dit on écrili ou -montré nar
l1'expert, Teukelois ; 1'ouverture du systéme 1lui confére
cependant  une  possibilité du rajout des connaissances
manguantes. '

Avant la validation le nombre tolLal des regle ctagt de 91
régles répartiescomme suit :

- Base recrutement — 30 régles -
- Base Bestjob — 39 régles ..
- Base Lerdership - 22 rogles -

Aprés validation,certaines régles ont &bé ragroupdes en une
seule, d'autres ont &té supprimées.

La base recrutement a 6té réduite a 21 regles
La base Bestjob comprend 21 régles
La base Lerdership comprend 8 regles.
Le nombre total de nos régles est de 50
Exeméle :
Si la personne salt lancer les projets

Et 51 la personne sait créerune affaire

Et 8i la personne sait négocier

Et 51 la personne sait concrétiscer les idées

Alors elle est de Lype "sensabtion”

53 la personne est atlbirvée par 1'action

Alors elle sait lancer les projebs

- E elle sail créer une affaire
Lt elle sait négocier
AR elle sait concrétiser les idéen.
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Apréﬁ la validation auprés d’un expert, les deur r2gles ont
été regroupé en une seule

Ragle :
51 la perscnne est attirée par l'action

Mors elle est de type penseée

- Cohérence de la base :

Les, tests de cohérence sont essentiellement :

- La détection de la contradiction.

Exemple @
.81 A alors B

81 B alors C

8i A alors non (C) o AR et C sont des faits

AN e |

- La détection 4VYla redondanco.

Exemplé v

A aiors .B,

E

ety

5i B alors C

S: A alors C

’...I

- La détection des cyclesﬁ -

Exemple :

A alorsz B

B alors C

N
Si

e moteur de GURU est dordre Cf, il utilise donec  des
variables dans la prémisse des r¢agles. Pour assurer une
cohérence minimale, ces variables no dolvent pas prendre.
deux valeurs contradictoires. Un test des variables doit
donc figurer dans toutes les bases pouvant présenter ce
probléme.

C alors‘ A

mb 1 ~rrArencn Aoz hase y les

: o e -

sl LWt L PraaTer 5 Bl
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1 - D¢ munirer Ljnrzetement aux  entreprises Algériennes
1'uppwlL Jmpurtdnt des systeémes experts, outils d'aide
a la prise de dL(iulDﬂ

2 - De renforcer lu mémoire de l‘entrEPrise; en effet toute

- CoOnNalusancey devient facilement 'transmissible aux
Ranagers qui, de ce fait peuvent se familiariser avec
de nqueaux concepts de management et peuvent améliorer
leur niveau de tompétence en consultant l‘expertise_des
Splcialistos.

Nows  rewarguons quie losg $ysﬁémes experts s‘averent étré ies

muilleugs vub il pour  assister les gestionnaires- les

entreprises ol o Grganisations gqui ne Sauront pas prendre

e frqin as Ul risquent de le payer en vretard aussi-

dunyovreus q'irrahruthlu.

Un  compl nent, prat igue et immédiat de ce travail

(Réalisation d°wun sy sLime exyerﬁ?ﬁﬁﬁ} consiste en :

 Liintroduction  des lacteursde certitude - ( cr) pour
rendre Ta yepa Enentallon des connailssarces o lvids
friat Bt o,

- Rrasblioration  de Lu base actuelle en assurant un

enrichiossement .

40§
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AnNNEXT &L ¢

_ RAISONNEMENT APPROXINATIE -
ET LOGIQUE FLOUE

r.a théorie de 1la logique floue a &té élaborée par le
professeur L.A.SADFH en 1965, en vue de prendre en compte le
raisonnement approximatif jouant une part importante chez
1'humain, cette Jlogique flous conduit a une théorie des
ensembles flous. - ' '

Cette théarie est développée pour faire entrer le qualitatif
dans les machines informatigues bien que peu d’application
1ui soient attribuées, elle est prometteuse pour la
compréhension du longage naturel, le passage de
1'information & sa signification. '

PRINCIPES :

La logigue floue utilise des déclarations quantifiées ou
qualifiées, alors que celles de la logique sont strictement
vraies ou fausses. Le raisonnement flou n’est pas aussi
défini mais couvre un champs plus large du discours.

Les ensembles flous n‘ont pas d‘appartenance strictement
définie mais permettant aux objets d’avoir des degrés
-d‘appartenance de 0al. Ce. degré d’appartenance n'est pas une
publicité, «c¢’'est une mesure de comptabilité d’un objet avec
le concept représenté par un ensemble flou" (Pr E. SANCHEZ)
Les differentes opérations de la théorie des ensembles
telles qu'union, intersection,...sont étendues aux ensembles
flous. Ceci permet de réaliser des inférences a partir de
connaissances flous et en principe de s'approcher encore
d‘avantage du raisonnement humain.

Exenmple : (léconomie du pays est honne) FC 80

ie : 1'&conomie du pays est bonne avee un facteur de
certitude BO sur une échelle de 100.

Ces facteurs de certitude sont associés

~ aux faits introduits par 1l'utilisateur. Le systéme expert
doit prévoir des primitives pour 1l'entrée de ces coefficiént
de vraissemblance.

- aux ragles &crites par 1’expert du domaine.

_oaAL



Comparaison entre logique stricte et logigue floue:

LLa logique stricte n‘accepte gque deux valeurs telles que
vrail ou faux, pour décroire l'univers du discours,
ceci implique une contrainte inélastique sur cet univers.

La logigue floue, par contre, accepte des valeurs
granduellement variables de vrai a faux, de 1 a 0, etc...ou
inversement, pour décrire l'univers du discours, ce qui
correspond d'avantage & cet univers car selon le professeur
L.A.ZADEH "le monde est flou". { ) .

'Exemple 3

Nous pouvons citér un exemple pour illustrer la différence
entre logique stricte et logigue floue.

Exemple : “AGE DE AMINE"

Dans cet exemple de représentation déterministe de l'age de
AMINE, cet age ne peut étre que 25 ans ou non 25 ans.
i

. »
AtunE a* 28 aws

|
|
i
!
|
|
]

J 25 ' \}A‘E.E&

Cet exemple de représentation, en logigue stricte, de 1’'age
de AMINE donne & 1'4ge de AMINE la responsabilité restreinte
a étre entre 20 et 30 ans. Dans ce cas, une contrainte non
élastique est imposée a l'information relative 3 1’'age de
AMINE gui ne peut prendre que deux valeurs : entre 20 et 30
ans et non .20 et 30 ans. '

. ’ 1
AMing a2 ™ enbire 20 o 39 aw

ad____
LotnQuE
STAUNTE
0 n g
20 25 30 AGES

4.8



ANINEXE 3

EXEMPLES DE SYSTEMES EXPERT EXISTANTS

! ! ! |
LI I - Selection du meilleur systéme ! O0OPUS t
15.E D'0Objectif! d'activité d'un gisement _ ! J
! I - 1'Optimisation de la conception de ! J
H ! de 1‘équipement de production ! !
! ‘ ! - 1'Evaluation des investissements et ! !
! ! des couts t t
fmm e o e e e fmm e i
t ! ' ! !
! - I - Destine a la modelisation du réseau 'Mercrure !
! ' ! de distribution total ! !
e e e e mmmm i
i i ! !
b Gestion t - Systeme Fxpert de conseil emplacement !Josephine!
! Financiére ! financiére ! !
i ! - Progiciel d'analyse financiére 'Flnexpro !
R s o e e e e e !
| ! ! !
! t - Systeme Expert pour aider a la ! Options !
' ' definition de strategie et de ! !
i i tactique 4’ investissement H {
P mmm o e e e e e | mmm e}
| S I i
1 I - Pour évoluer le risque présenté par ! Credit ¢
H , ! unie Entreprise en analysant des ! Manager !
! ! informations comptahles ! 1
e e e frm e e e e ks |
! ! ‘ ' ! !
t Planification! ' ' I Isis !
e i e ——————————— ——mmmm e i
1 . i H
! Gestion de I - Systéme Expert d‘aide a4 la production | Tracor
' Production ! pour une ligne d'extraction de matiére!
! ! plastiqgue o
e et e e e e Pm e {
! : i - Déterminer les formules des stabi- ! Formul 1!
! 1 lisants nécessaires pour de la fabri- | !
i ! cation de houteille en VC H !
e o e I !
" !0rdonnacement ! - Qui définit a partir d‘une description! Pert-¥ i
! et ! de l‘environnement, les tache et les ! Pert !
! Planning ! Rsses necéssaire i i
e e R et o !
! Controle de ! -~ Destiné au controle non destructif par! Siracus !
{ hralité i ultrasons des soudures 1 !



Doma ine ! Theémne ! Nom
e ot — U bttt e ——
! } .
FABRICATION! A Conseil en Conception de ! GARI |
! Gammes d’'Usinage [
_____________ !._._..,.._“___.__..F'__-_....____w____.._.._._____. | it e e e e — -
!
MILITAIRE ! AInterprétation des Signaux HASP/SIAP

MEDECTNE A
* Médecine Interne !
A Médecine Interne !
* Cancer !
* Gladgome |
4 Maladies Rénales - i
* ITnfections Pulmonaire !
A HMypertenlion Artérielle !
A Réqgulalion du Ph !
* Cardiologie !
* Qptitalmologie !

—~3.0-



EXEMPLES DE SYSTEMES EXPERTS EXISTANTS

Domaine !
I
X
i
Chimie L &
{
i

PHYSTQUE

O Ul

!
|
[
ik
i A
1A
4w
I
i
bk
CEOLOGIE P&
[
[
!
[
I
MATHEMATIQUR!
P&
;
mmmmmmm i A e |
!
ORDINATEUR ! A
1
bk

Interprétation de données de
masse :
Avec apprenlissage.

Synthése organigue

Résolution de Probléme de
M&carniigue

Aralyse do Clrcult Blectrigue
Méacarnique

Flectronique

Découverte de Lois

Résistance des Matériaux

Minéralce
Pétroliere
Pétroliére

Découverte de Concepts
Résolution des : intégrales,

équations différentialles, ebc

Résolubion 4" Tntégralus

R i . I R e L N

Configuration de VAX

Diagnostic de Panne

SECS
SYNCHEM

MECHO
SOPHIE

EL
BACON
SACON

PROSPECTOR
LITHO
DIPMETER
ADVISOR

e W T e e e e

AM
MACSYSMA

SNARK -

INTEGRATION

e ek S W b G e e

R1, XSEL
XCON

e e rem i e hm e e e WY M e i e m e e e m Bs e e fe g e mm D e M A S e [ W S S [ Em m e DN IR kR TR e 3 e e RE R R W
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DOMAINE D'APPLICATION
DES SYSTEMES EXPERTS

GESTION

a3%

10%
MEDECINE

6% |INFORMATIQUE

5% /MILITAIRE
AGRICULTURE

43% INDUSTRIE

Ay~



[ ‘

Q.1 A guci servent les Systémes Experts (22)

Afin d‘aider 1l’entreprise a déterminer les fonctions ou elle
peul ‘découvrir 1Y intertl des systémes-experls, nous avons
dressé un tableau des principaux cas d’application se
rapportant. aux grandes organisations, c¢’'est & dire aux plus
compléxes.

Les moyennes et les petites y trouveront aussi matiere a
réflchir. Une telle synthése ne pourrait étre  exhaustive
Flle montre essentiellement gu’il s‘agit 12 d’un moyen en
train de s’immiscer dans tous le recoins des entreprises.

Fonct.iorn dans i Probléme résolu par ouw l'aide d'un |

V' Entreprise I systeéme expert.tlche faite ou aidée!

I par un systeéeme expert. !

A Gestion de 1’information issue dest

. différentes entités.
"Direction :

Générale # Consultation d'experts

* Analyse des écarts budgétaires

l'entreprise
4 Aide aux choix budgétaires

& Afde & la prise de décisions
stratégiques
e e A A VR s R L e S AU o e me f A e A A - -ﬂ...............-....—.;.:..-...a..-—..._—a.a.a......—-..-.aa.....—..a.a[
A Gestion de L information issue des!
differents services |

|

l !
! !
! !
! !
! !
! !
! % Aide au diagnostic général de !
l |
! !
| !
I |
t |
t !

|
|
I
Direction de I % Consultation d'experts
filiale ou de '
département I % Analyse des écarts budgétaires
!
I
i
|

i
|
1
!
!
* Aide aux choix budgetaires |
' 1
f

A Mide a la prise de décision



e b e am e e i A A S S e e s A ma e SR s e ok e e e et -t s A ———— e = = - e i T e b s me e

) { Probléme résolu par ou & l'aide d'un !
Fonction dans ! systime oxpert.tache faite ouw aidée par
!
'

I

! {
t l'entreprise v sy st e wxpert |
! !

* Analysa de 1'économie dans laquelle d01t'
s'insérer le produit ou service !

x Aide a 1’étude du marché ou en besoin !
x Analyse des &tudes pour sondage !
x Analyse des forces et faibleusses de la !
conicurence !

% Analyse des réactions de notre clientele!
* Détermination des spéc1f1cat10ns d’un :
produit ou d’'un service réclamé pour la !

|

clitentele
____________________________________________ !

i
I
1
|
t
t
]
{
]
}
i
1
I
1
1

|
A Aide a la consultation de banqures de !
. donnéay externes J
Neveloppement, Aide a la tonception d’'un produit !
nouveau a partir de speécification et de !
la connaissance scientifique ou '
technique disponible. !
A Analyse de. fonctionnement d’un prototype!
__________________________________________________ I

>

1
1
!
|
H
i
|
i
i
;
i
1
|
!

1
x Aide a4 la configuration d‘un ensemble !
comprenant de multiples composants t
Aidce aux choix des matériaux A
x Aide a la définition du produit donnant !
!

|

|
I
|

l {  Ftudes
|
i le weilleur rapport qualité/prix
i

5

|_____-_-__,,___|mw____ﬂ__-__m__*_______unm__,‘_”d_d"_______|

I A Aide a la l'élaboration des processus !
| de fabrication {
i & Afde & la fabrication assiatée par !
! ardinateur (FAD) !
i % Aide a la conception et & la fabrication!
| assiste PAr ordinateur (CFAD) !
I & Afde & 1-ordonnancement et au planning
i % Aide a la gestion de production assisté |
! par ordinateur (CPAD) !
i & Maintenance des éguipements !
I & Contr6le de qgualite !

i

4 Cestion des inventaires !

e e e - R e ww v MR A o = TR P TEn e e e T e e et o m o e an A A ma R e e o e i A e A S




ANNEXE &

GURU : nouvel outil de développement de systémes experts,
est classé writre los logiciels de systémes experts et ceux
de gestion classigue

Cet oulil, en plus de son environnement d'I.A contient des
logiciels Integrés Lels gue :  un systéme de gestion de base
de dunnérs relabtionnelle, des logiciels de traitement de
Ltexle, de o groaphisuwe et de traitement de longage naturel,
ariisl guiun gostiwmaire de formes.

GURU eul déstiné 34 résoudre les problémes professicnnels des
gestionnaires de., différents domaines. T1 traite différents
types de reprécental.ion de cunnalssances.

[ T R \

_ oo protedurales peuvent étre  écrites  dans
n'lmporte  yguel  Jongaye de  programmation et  exécutées &
prartile de GURU par Teur simple appel.

N'autre part., il perwet, en utilisant ses propres commandes
de crivr des programmes  btraduisant  des alogorithmes
anwlyligues ou des interractions homme-machie.

Les connaissances ne se tformulant pas bien analytiquenent et
truduivant un savolr faire? ou des jugements subjectifs sont
cristallisdes dans une bLase de connaissance ~constituée de
regles de productic..

Les dialsions s par  les axperts s¢ basent
essentiellewent  sur. une  1ogique de situation. Ceci  east
traduit  dans GURU e l'utilisation de base de données

representant  los objets du domaine d'expertise et leur
intvr-relatiuns.,

Lo ].h"n;nt:‘L\ oo deaneen Suhibh o unw dLJLJ[‘UChL‘ de la fepl'ésentdtiﬁn
&l FEnCaUR Selicd iUl o .

La teprésentat ion o frames osl simulée par les tableurs qui
provolent  des déclonchenment de procedures associées a des
cellules ail Ltabilleur  reproduisant la structure des
atlachements proceduraus tels gue les demons définis dans la
représentation hybrigue.

Chgsiie Ul exXpaert boaian,  GURD o 1faptitude d'expliquer son

ralsonnement a la demande de l'utilisateur. Ces
lrberruptions . effeohucées vur le  moLeur peuvent arriver
teetidonil Livr  vcotiatdi babaon al i de gavoilr  pourquoi  une

uesbion w @ré oiade par e acheur ou a la fin dfune
consultaticn pour nontrer Cohment le mncteur est parvenud au
bt

HOW Examiner  conment GUKU a déterminé une  variable
' Speocitdée, '
WHY EXuinlner, puurdual  GURY a4 tiré une régie

Spdo il e,

CUA -



Structure de GURU

-

Cotmine toowl logiciel o développenent  de systémes expert,
GHRIT est constibadc de deux nodules : un gestionnaire de base
de regles ¢b oun moloeur d'inférences.

GESTIONNAIRE DE BASE
DE CONNAISSANCE

M D Base de ragles
0 1
T F Base de données
Trnlerface |2 E e
Utilinateur —=3pu R "'"-'zl‘ableur
Soumier Utilisateurf R E
Un Proleus N Modeles procéduraux
C .
F Formes
i
Textes

Craphisme

STRUCTURE d’un systéme expert de gestion

régley i

]"!;_

Gestionnaire d¢ Lase d

Crest un luygiciel pour construire, entretenir et compiler
des  Dbases de rdgles. La construction d’une base de régles
cunsiste & énoncer les . reégles et les métaregles
(Merlaconnaissalices) . :

GURU : dispuse de deux fagons pour construire une base de
reglen, 501t aveo le traitement de texte soit par le Dbiais
d un menu interactif.

—r Instyuct ion pour appeller le menu afin de créer,

et i i ot Dt e e Lase de reglaes.

TEXTE ¢ now de fichier. RS3Y

instruction  puur créer et modifier une base de regles
avee 1€ Lrailewent de texte,

Chiague  rwegle a un nom, elle est conposée d'une ‘premisse et
d’une concluaion.

- 4a-
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La premisse d'une régle peut uliliser @

‘Variables ' : variables de Ltravail (simple, élément de

matrice, variable wmutlivaluées)
- Zones d'une Lable de données

-~ Cellules d'un tableur (exp : pour le calcul des
statisbigques) ' .o

- Variables d'environnement (elleS décrivent le
contexble de GURU)

Fonetion : - Numérlgues
- Chaines de caracleres

- Logigues

Ogérateurs 4 Numérigues ()=, /, %) en )
| Relativnncls (54,7,4 2,&,29
. Loyiguues (w\é‘on)tg)xor)no\ )
Jokers : - ({(chaine de caractére indéterminée ;*‘s‘q>')
La conclusion cuntient les actions que GURU doit exécuter si

la premisse est vraie. Toules les commandes GURU sont
adnlses 3 . Co .

Consultation d’'une ,autre base de régle

~ Exécution  des commandes  de systeéme
d’exploitation '

Qtilisation des tableurs

- Traitement des tables de données

Exécution des procédures de GURU

- etc.
Aprés la construction ou la mise a jour d‘une Dbase de
régles, le développeur utillse le gestionnaire de base de
régliés pour la Lumpll?r
Une fois aqu'elle ebt correcte, une nouvelle version compllée

est  génerée, T'est  sur cette derniére que le moteur -
a'inférence sappule lors d'une consultation. ’

~3.

e as T

personaliser le moteur de GURU selon le -
i i : s be501 s
application. . ns de son



L'Incertitude de GURU

Ui facteur d¢ certitude dans GURU est un entier qui
appartient a l1’'intervalle (1,100) qu'on peut affecter a la
valeur d'une variabhle dounntée.

- Fxewple o LET ECONOMIE = "bonne" CF 80
LET CROTESANCE “0,65" CF 89

]

1 repeéuenle Ja plus faible certitude
100 : représente la plus haute "

Le  caloul de certitulde se fait automatiguement durant 1la
consultation, le type d’'algebre de calcul est contrblé par
les variables d’environnement gui lui sont associées.

La certitude des prend de troils points

- type des opéraleurs spécifies dans l'expression d’une
premlisse.

-

- facteurs de  certitude des valeurs de variables
utilis@es pour évaluer une expression.

- 1'algebre de facteurs de certitudes utilisée.

Certitude d’'une premisse commune (utilisation de 1'opération
loglque "et® '

3i {ewndition 1 FT{ondition 2) Blors {action?

dans wn Lel cas ;  pour gue la premisse soit vraie, 1l faut
quu  lus conditions reliées par 1‘opérateur logique "ET" le
solent coe gul entraine que le facteur de certitude global de
la premisse n'excede de pas celuili de la condition la moins
certaine, '

Lo calcocul de la  certitude commune est contr6lé par la
variable d4'environnement “"E. CF JO" '

T



Certitude d'une Premisse Confirmative (QPERTEUR 0U)

EXEMPLEs Si {eondition 13 ou {condition Z) alors daction)

duns  wune oexpression qui utilise 1'opérateur "ou" il suffit
gu'une condition soit vraie pour que la premisse le soit.

La  certiluwic giobale de Ja premisse est au moins aussi
yrande que coelle de la plus certaine des conditions vraies.

La variable d'environnement "E CFCO" contrdle le choix de la
méthndv de calcwl du facteur de certitude.

Certitude de la valeur d’une variable :

- La certitude d’'une valeur de variable peut se calculer a
partir des certitudes intra-regles et inter-regles

- Cetitude idntra-regles 1 cas ou une variable donnée une
valeur spécifigue est associée, en déclanchant une seule
regle. : ‘

- Celte  certitude dépend & la fois du CF de la premisse de
la reqgle ot du CF de la valeur de l'expression qui est
atfectée & la variable dans la conclusion de la reégle.

- Certitude inter-reqles’ :  plusieurs regles peuvent é&tre
déclenchées chacune produisant pour la méme valeur de
varliable sa prupre certitude intra-reqgle.

Dans ce cas Ies CF sont combinés de maniére confirmative.

U aulre Yype e focleuwr de certilude existe. Celui ci est

avuwril au degréd de veracitée de la régle elle méne.

Acquisition de Lincertitude d'un Utilisateur

lLes facteurs de certitude peuvent provenir soit d’un modele
pracedural, 501t d'autres  suources integrées tels gue
Ltalbleur, talide de donnédes, calcul statistique, par programme
ou bien par slmple lecture. '

GURD  permnet de développer de spécifier pour haque regle ' la
techinitgque de caleoul de 1 incertitude, so0it en utilisant les
variables d’'environnement associées, soit en spécifiant
d'autres algebres de caloul qu'il définit lul méme.



e Contréle du Raisonnement dans GURU

CURU utilise plusieurs types de contrfle de raisonnement
tels que

- La rigueur du moleur lors de la prise en considération des
régles : Le contrbéle se fait par le biais de la variable
d'environnement "E. RICGR", suivant la valeur gu’'on 1luil
associe, le moteur peut décider du moment ou il cassera de
considerer de nouvelles regles. :

L'ardri: de selection des régles : Le moteur d’inférences
examine  les régles concurentes suivant wun ordre de
selection spleifigue contr0lé par la variable "E.SORD".

- [a slratégie d'évaluation de la premisse : GURU traite les
inconnues ~ d'une prewisse de gauche a droite. Si le.
développeur désire utiliser une autre séguence
d'évaluation. GURU met a sa disposition pour chagque regle
une clause NEEDS (besoins) qui lui perme de spécifier
1 ordre d'évaluation des variables. :

-~ La stratégie d évaluation de la premisse, est specifiée a
1 aide de la variable d'environnement "E. TRYP". .

~ Le traitement d’'une variable inconnue ! le moteur
d'inférence de GURU essayera d‘abord d'établir la wvaleur
d'un traitewent de la premisse b5e poursuit si non, il
tentera o exfcuter la clause FIND (trouver) de la clause
variahle avanl de poursulvre son raisonnement.

Cette stratégle peul étre modifiee suivant les valeurs que
prendra la variable d’environnement “E WHIN".



Les

facilités d’'un systéme expert : GURU

Les facilités d'un systéme expert sont :

* Une expertise peut etre Sauvegardée. Les employés|.
quittant une société peuvent transmettre leurs
conmnailssances. sur un produit ou un probléme.

A Une expertise peul elre distribuée.Plusieurs
persunies peuvent ubtiliser la connaissance d‘un
expert.

* Une expertisé peut etre standardisée

Une expertise peut etre commune.Plusieurs experts
peuvent combiner leurs connaissances, créant
ainsi un cutil puissant

Les

avantages d'un systéme expert : GURU

Les avantages offerts par rapport aux programmes
proceduraux sont

La connaissance humaine se convertit plus facile-
ment en reégles qu'en programme procéduraux.

- La modularité et l'indépendance des reégles les
rend plus faciles a modifier. Les modifications

sont toujours trés délicates dans un programme
procédural.

Le moleur d’inférence génere automatiquement un
historique des regles tirrées. Cela permet de
vérifier les résultats ou de répondre a
certaines questions.

La séparation entre le moteur et la connaissance
permet de consulter des sous-bases de régles a
partir d’une base existante sans aucune modifi-
catlion de programme.




. Problémes adéquats pour un systéme exgért GURU :

Bien adaptés au 8.6

Non adaptés au S.E

Problemes demandant un jugement] . - Problémes de nature procédu-
et une évaluation subjective. rale, demandant une solution

pas a pas et figée.

Problémes pour lesguels 1'exper) -

Problémes pour lesquels
tise humaine est identifiable.

. aucune expertise n’'existe.

- Problémes pour 1esquéis 1‘exper| - Problémes pour lesquels des

tise du domaine est trop experts humains sont nombreux
souvent sollicitée, donc diffi- et disponibles.
cile a joilndre. B

Probleémes g'un expert humain -
peut résoudre rapidement uni-
guement grace a son experience

Prolémes trés courts ou
algorithmiques

.

-




LA COGNITIQUE

Pour créer un systeéme expert GURU mémorise la
connaissance dans une base de ragles. L'expert.
humain est “1'expert du domaine" la personne qui
fait 1’expertise est un cogniticien " 1l’expert du
domuaine n'a pas besoin de connaitre GURU

Le cogniticien n‘a pas besoin d'etre expert dans
ce domaine.

Il est important gue 1’expert du domaine exprime

Sa connaissance sous-forme de regles

i s I

b e g deme s e g e e e Camm pmm g



Annexe B

avv—

La Position du Logiciel GURU

! Positions ! Nom ! Concepteur ! Estimation du
I sur 1le ! l | nombre vendu
I marché ! : ' t ! au 31/12/88
' | ] - 1
! 1 ! VP IExpert ! Paper Bank ! 80.000
L 1 3
| { .
2 t{  GURU ! Micro Date ! 7000
! ! Base Systéme t
! Personnel i !
3 1 Consultant ! Texas Instruement | 7000
! ! t
4 ! KEE A Intellicorp lde 1'ordre de
! ! ‘ ¢ 2000
1 1 {
5 ! M1 1 Technologie ! 1200
o1 1 : !
b I N Expert Objet ! Neuron Date ! 1200
i H ] .
7 ! Knowledge Craft! Carnegie Group ! Quelques
! ! ! Centaines
\ 1 ]
B ! Intelligence ! G981 Tecsi ! Ouclagues
! Service ! ! Centaines
1 ! b
9 ! 51 ! Technologie ' Quelgques
! ! ! Centaines
1 g ;
10 | Options Expert ! S5iqg ! Quelques
1 1 1
! Divers ' une cinguantaine 1 700 a 1000
i ' ! 1

de concepteurs
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