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DISCLAIMER

This document has been produced without formal United Nations editing. The designations
employed and the presentation of the material in this document do not imply the expression of any
opinion whatsoever on the part of the Secretariat of the United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) concerning the legal status of any country, territory, city or area or of its
authorities, or concerning the delimitation of its frontiers or boundaries, or its economic system or
degree of development. Designations such as “developed”, “industrialized” and “developing” are
intended for statistical convenience and do not necessarily express a judgment about the stage
reached by a particular country or area in the development process. Mention of firm names or
commercial products does not constitute an endorsement by UNIDO.

FAIR USE POLICY
Any part of this publication may be quoted and referenced for educational and research purposes
without additional permission from UNIDO. However, those who make use of quoting and
referencing this publication are requested to follow the Fair Use Policy of giving due credit to
UNIDO.
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ORZANISATION T CLINIQUZS NATICNALZES DE GESTION INDgSTRIELLE
ET T'Z GROUPIS NATIONAUX D'EXPERTS—COUSEILSJ‘
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nar

Paul 5. lMartint

Note : On trouverz dane le présent document un certain nombr: de considérations
générales sur la création de groupes nationaux d'experts-couseils et sur les avantage
de la méthode des cliniques de gestion. Il est prévu que les divers points qui y
gont abordés seront examinéds on détail au cours de lz réunion,

1/ Les opinione exprimées dans le présent document sont ocelles de 1l'auteur et
refldtent pas nécessairement les vues du Secrétariat de 1'ONUDI. Le présent dooumenté
n'a pas fait 1'objet d'une mise au point rédactionnelle.
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b CTMST~C UM TROUT Y HATTCHAL DYRXPTHTS-CONSTILS @

Dans le présen* exyoré ncur entendcne -ar "-reupe nationcl d'experts—conseils" un
corps de spéeiilistes nationaux capatles 4! -ssister cffic.cement les diri; eants duns
Itexéeution de plusieurs de leurs t ches. 1! serait difficile de dresser une liste
de ces spéeinlistes car leurs domaines dtictivité se comptersient par centiines, qu'il
s'arisce e llegriculture (élevaye, services vétérinuires, nise en veleur de terres
crides, etcs ), d'octivitds 1ndustrielles courontes {développerient de 1'industrie
freaagire, assemblare de maclines Y écrire, d'autorobiles, i'ordinateurs, etc.) ou
dtuctivités hautement scientifigues telle que la production d'isotopes & des fins
pacifiques,

Nous vivens & une époque r.urquée par un changerent radical d'attitude chez une
grande partie de i'hwanité., Des naticns et des peuples qui, pendant des silcles, ont
été les fournisseurs de matidres premidres des nutions industrialisées ont au jourd¥hui

décidé de devenir eux-méiries industrialisés,

Sans vouloir shorder les importantes guestions d'ordre phillosopi:iique qui se posent
3 cei égard, par cxemple "est-ce vraiment i3, pour tout le monde, la meilleure voie
a suivre ?", nous pouvons sffirmer que rattraper non seulement le retard purement
v2chnique, mais aussi le returd - beaucoup plus difficile & dé&finir - des compétences
de gestion indispensables A 1'utilisation efficace des techniques importées constitue,

rour tout gouvernement, une tSche difficile.

Ltachat d'une maciine ou d'une usine, par exemple une conserverie, ne pose pas
beaucoup de probl2mes; en revanche, il est trds difficile de réunir le personnel, de le
forirer et d'assurer l'emploi le plus rentable de 1tinvestissement. Précisons que oe

problume ne se pose pos seulement aux pays en développement mais aussi aux nations les

plis_avencées,
(Quolques exemples illustreront ce point zu cours de 12 discussion.)

On ns peut qu'approuver un pays qui aspire 3 se doter d'une main-d'oeuvre nationale
suffisamment qualifiée, Le raisonnement que tiennent A cet észard les dirigeants est A

peu prds le suivant :

z) FPaisons de préférence appel A des gens "de chez nous", qui comprennent notre
mentalité;




.rrent et ne dépensons p.e de

b) Seononi gons 105 ressouscers, fordons notre
devires ch¥res pour 1' cquisition d'un savoir-fiire qul r.'est pos forcément
celui nu':l rnocus [ ut-

c) Augmentons notre . utenc e, cnptons d.vent., e sur nous-m8nes, mettons

nous-m@mes :u point leu ndcinicnes qui nous oonviennent -

d) Une fois gue nous ~urons suifis.m-ent de spécialistes, nous pourrons m&me
vendre leurs sersices 3 1'6trun er et .ssurer ainsi uie intéressante source

de revenus X 1'.t.t.

A premid®re vue ce raisonnemen* paraft tout ) fait valable: un examen plus attentif,
au cours des discussions, en fera néanmoins apperaftre certaines fu.iblessec. Si le
désir de créer, A 1'écielon national, des services consultatifs efficaces est
parfaitemeni légitime, il existe en pratique cert.ines limitations dont il faudra tenir
compte, si 1'on veut éliborer une solution sitisfziginte cd.ptée aux besoins des pays

en développement,

II. MISE EN VALEUL DES RESSOURCES HATICNLLES TN !AIN-D'ODUVRE ET CREATION
D'UN CLOUPL NATIONAL D'EXPERTS-CONSZILS : CUSLLUES SUGCSTIONS

Combien de cadres supérieurs d'une entreprise moyenne {empiorent 2 000 personnes)
se rendent compte du potentiel de ressources .iumaines qu'ils ont A leur disposition ?
Trds, trdas peu !

I1 en est de m8me dans une grande soc1été, dans un ministdre ou dans 1tsdministration
d'une grande vilis, C'est pourtant des homies - compétents et qualifiés - qui y

participent que dépend le succ2s de toute entreprise nunsine,

Quel que soit liorganisme que 1'on veut créer (une équipe de football, une &ocole,
une usine ou - comme dans notre cas - un ¢roupe d'experts-conseils) il faut tout d'abord
définir les conditions dans lesquelles il fonctionnerz et les compétences A réunir et

pour cela répondre, entre autres, a2ux questions suivantes :
a8) Quelles seront les t8ches du nouvel orgunisme ?

b) Quel est le type de structure qui garantit les communications ?



-

o) uel do1t &tre Toonicean de ccooéterce de coocun de ses cenbres
a) el e scnt ve mio liilciticns des conliduts digponibles 7

@) Covient pouvenc-neus Eever leuars cu C1fic tions rour les porter au niveasu

veu.Lu

10 f.ut lonc dressar l'invent ire des hesoins ot déterminer si les conpétences
existuntes pernettent d'v réondre., Olest par 1A cue devray commencer toute .ictivité

visint X crfer wn ¢ TOUFR notion .l dlexperte-conselis.

I. est de toute évidence 1-poseible de réunir d'un seul coup des experts lLiautement
qu21ifiés d.ns teus ies domarines: par consécuert, 11 f-ut d'ahord dresser une liste de
prioritée en -atidve de dérelopperment 1n.tional et se fixer un délai r.isonnable pour
1texécution du projet (et -ussi, bien entendu, s'.ssurer les fonds nécessaires), Ces

activités correspondent .u point I1 ) ci-dessus.

Cette gucrtion ré-lde, lee points 1T 1) et II e) peuvent 8trc triités siuultanément,

dous ne propcserons ucune -84 ode % cet é .rd, étant donné que les besoins et les moyensg -

d'y répondre varient :e'on les puyvs.

La nesure duns lueauelle ie t, .itement électronique dee données peut B8tre appliqué
3 1'évzluation der comnétences dépend du type dlorchives que tiennent les universités,

les Tiinistdree du tr.vai!, et pent-8tre ;.. roiice. (Ctest 1% un point 1A discuter.)

En répendant, ror dcrit, aux cing questions susmentionnées, ceux qui seront chargés
C2-créer un groupe n tion:l d'experts-consei s établiront le plin 2 long terme qui

permettra de mener % bien ce proet.

Tout zussi importint cue e plan est 1. possitilité de le mettre eén oeyvre; clest

en cela que l. méthode dite des "cliniques de ;estion" peut 8tre trds utile,

o KB i it

iIl. W QUCI CONSISTINT 1.3S "CLINICUZS DT GLISTION" <

Ltexpérience acquise depuis des ..nnées 2 ltoccusion de 1'exécution des projets ‘
des Nations Unies en Africue; en .isie et en ‘urope a pernmis de mettre au point de

nouvelles techniques qui ont fait leurs rreuves, L'une d'elles consiste 2 envoyer une 4
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équipe d'experts (en génér.l interdisciplincire, composée par exemple d'un ingénieur des
méthodes, d'un expert en commercialisation, d'un ingénicur de fabrication ou d'un

ingénieur du génie civil et d'un expert en i.formatique) en mission dans un pays qui en

a fait la demande, pour y étudier Jes probldmes concrets. Cette équipe doit &tre bien

organieés car se mission consiste A réunir rupidement (en 4 2 6 semaines) les données
nécessaires pour que le couvernement intéressé puisse prendre des décisions A partir

d'avis dignes de confiance, Cette fagon de procéder, qui tient surtout de la recherche

opérationnelle, a ét6 qualifibe de "clinique de gestion". La recherche classique des
données par un service de consultants et le recours A une clinique de gestion diffdrent
en ce que, dans le cas de la olinique de gestion, les spécialistes étudient pendant
tout le temps nécessaire les probldmes qui se poeent et les constatations qu'ils ont
faites, aveo les responsables de la gestion, 3 différents niveaux, pour assurer que les
principes soient bien compris de tous et faire adopter immédiatement, si possible,

des mesures correctives.

Gr8ce A cette collaboration amiczle et dépourvue de formalisme, la clinique de gestion

a acquis la réputation d'une méthode qui apporte la meilleure solution possible aux
probldmes sur le terrain.

IV. COMMENT UN GROUPE NATIONAL D'IXPERTS-CONSEILS PEUT-IL APPLIQUER
LA METHODE IES CLINICUES IE GESTION ?

Une fois oréé un groupe national d'experta-conseils - peu nombreux mais trds qualifiés -

il faut en $largir systématiquement le domaine d'action pour y inclure un nombre de
plus en plus grand d'activités visbes cuns le plan & long terme.

lLe temps devient alors un fecteur déterminant, car dans bien des cas, une assistance

e~ra nécessaire dans différents domaines, et le groupe national ne pourra certainsment

pas assumer toutes les tAches A lui tout seul., I1 faudra dono reoruter des spécialistes

de l'extérieur.

Les services requis pourront §tre obtenus soit directemsnt, par des contrats conolus

aveo les spécialistes §trangers, moit par 1'intermédiaire d'institutions des Nations Unies
telles que 1'ONUDI.




0y iteon Lemcuer S ouae "olinicue Jo ,estion”, ‘e coupe n.tional devra procéder
N oo trvoi oot toied oot b cmems gor n&, ous la liste les tiches ~dressée

A1t veaae muy e o e Vape aleaestn v participer . Y cette "clinique" sera
@étaillde et louy 1L SouICCr . at. Lo olour s.ocoic -, aare ‘orsgutils se trouveront

sur 1€ terrnin. e rwiooctcas o ool & osw plce Y i téquape deviont 8tre claires

et précises, Ter 2bowctils cenerits Jevront 8tre fixés, puir écrit, A l'ensemble de

~

1téquipe et, 81 Llcers re, ~eprtoans de vre membres.,

‘es dépiacerentr sur 1o terrain devront €tre préporés hien A l'avince, et lesg
responsztiles ccaun deviont rlidiser des énoncédc de piobldies (et éventuellemant des
monograp..ies). Cn devr. e.:uiner noi seulement les jrob’daee nais éralement les

gpolutions et leor innovations . ui fine cortiing c.g ge sont révélées particulidrement

utiles sur e plua lootl,
Les réuniong prévucr vae der feactionr ires respons bles devront 8tre organisées

de telle [.gon nque cun csactionnsrres coanalsseat A 1Y oiysnce ltordre du jour de la

réunior, ~u'ils cciint nloréc de cuv chjectir et —u'il!s regoivent des instructions

de 1'attac, é de 1 ison loc.t un ccour .vant .o réunion ivec 1'équipe, Trop souvent,

cee réunions cvec des [cnctlonnairct resrons:bies ne sont pas suffisamment bien préparées

et se résument 2 les vigites de ceourtoisie u lien ''8tre, romne e'les le devriient,
ltoccasion d'un tr v .7 _roducti:. Te “enctiennciive - lors 1'imsression d'avoir, une
fois de plus, 531118 ser orédite X promener 'end.nt six semaines dos étrangers qui
n‘ont rien fait, t-ndic jue les erperts estisent nue le fonctionnaire n'est gqu'un
exemple de plug :lo cure vor.to irco-pétent, ~u tu'il o raraidssedt »f0r pas savoir
pourquoi 1ls se trouv.ient d.ne le rnys et a's s posé une seule question intelligente.
Une telle réunion sifrile puut - irc beucoup de 1ot ux trevaux spéeciaux effectuds

sur le terrain.

Si 1l'arent de lixison dn ;roupe nationcl dtexperts-conseils lui donne des instructions

appropriéi s ct le tient ~u courant de 1'évolution de l: situation, le fonctionnaire
compétent souhaitera participer zuv travaux et rosera des questions intéressantes. On
aboutira ainei au résultet sowinité qui consiste 3 échunger le plus possible de

renseignements utiles cux deux purties,




Pour toutes les .ctivités de ce penrc, on devr. recourir a4 un mode de documentation

standordisé pendant toute 1. durée des tr.v.ux. 11 devri. y .voir une métliode-type

pour le travail des cliniquer de  ection at une ~utre métiinde-type pour &tzblir la

documentation relative ) l'ecasemble du pro-et, .. docunent-.tion du projet est loin ge

se résumer 3 un ensemble de “ormu’ .ires Y reapiir et ) classer olle doit servir &

diriger efficacement l':cticn d'un cert..in nembre de personnes qui, en ratour, obtiennent

des rensei;mements deec 1ntéressés sur 'e terruin, Dens de norbreux cas cela suppose

le recours A l'informatique, mais le syst2me peut trdc bien fon-tionner sans qu'on ait
& utiliser un ordinateur,

Une documentation correcte, précise at slire est .bsolument indispensable si 1l'on
veut qu'un groupe national d'experts-conseils puisse faire oeuvre utile dans un nombre

de plus en plus grand de domaines.

V. CCNCLUSIOY

La création d'un ;roupe nitional d'experts-consei’s est une mesure utile, A
condition que les activités envisc:éer soient trds réalistes et que l'on n'abandonne pas
1'objectif principal - qui consiste 2 fournir ~ux clients les services de spécialistes

trds qualifiés cherchant A fuire tror rapidement trop de choses X la fois.

Tout travail de cette n.ture exige une prépuration systémztique et suppoce notamment
le recoure 2 des experts éirangers. On devru fournir aux fonctionnoires intéressés des
instructions précises et les fazire purticiper souvent aux activités entreprises, de
fagon & encourager les &cliances de rensei; neuents entre toutes les personnes qui s'occupent
du projet. Le recours A des méthodes et 2 des documents normalisés pour i'exécution du

projet représente un élément indispens:tle ou Tonctionnement efficace d'un groupe national

dtexperta—-conseils,









