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ellipsoides, la chaire de statique de Zurich s’exprime
ainsi, judicieusement, aprés quelques considérations sur
les matrices :

« Il serait intéressant de développer cette étude de
facon plus générale, ¢’est-a-dire aussi bien pour les équa-
tions qui expriment les conditions de compatibilité
élastique dans la méthode classique aux efforts hyper-
statiques que pour les équations d’équilibre de la
méthode des déformations. »

Ce probléme n’a pas encore été traité a fond. (Voir
(3).)

En terminant ce dernier article sur cet important
probléme, l'auteur de ces lignes exprime sa reconnais-
sance a ceux qui l'ont encouragé (Fonds national de

la recherche, Société académique, Direction de 'EPUL,
chaire de statique de Zurich). Un des buts recherchés
ici était d’établir que, pour la seconde fois, le droit de
priorité d’un ancien et éminent professeur de 'EPUL
était méconnu.
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GESTION OPERATIONNELLE ET ANALYSE SEQUENTIELLE '

par PAUL GAILLARD, ingénieur S.LA., Cully

1. L’école moderne en matiére de conduite de I'en-
treprise admet assez généralement les notions suivantes :
a) L’échange de produits et/ou de services avec le milieu
économique est 'objet naturel de la gestion de l'entre-
prise.

b) Tandis que les activités qui consistent a mettre en

place des équipements ? constituent des opérations.

Ainsi, la construction d’un batiment industriel est une
opération, de méme qu'un cours de perfectionnement
auquel on envoie des cadres. Alors que I'exploitation du
méme batiment aux fins pour lesquelles il a été érigé,
et la conduite du méme personnel en phase de pro-
duction sont de la gestion.

Cette distinction n’est pas absolument indispensable.
A preuve, le fonctionnement satisfaisant d’affaires ou
tout le monde I'ignore. Cependant, elle est fertile, et
apporte plus d’ordre et d’efficacité dans les entreprises
ou I'on est conscient de son existence.

« Gestion » et «opération» étant définies, qu’est-ce
que la « gestion opérationnelle » ? Eh bien, ¢’est simple-
ment la « conduite d’'une opération » de son début a sa
fin, en la considérant comme une « production » d’ équipe-
ments, en tant que but non permanent, donc de durée
finie.

Il résulte de cette convention que, quand une entre-
prise décide de produire, elle-méme et de maniére conti-
nue, ses propres équipements, elle erée une noupelle
unité de production entrant dans le cadre de la gestion.
Il en résulte aussi, a 'opposé, que certaines entreprises
font en permanence de la gestion opérationnelle (construc-
tion de batiments, de barrages, voire d’'une série rela-
tivement courte de gros avions, etc.).

2. A un certain point de vue, la distinction entre
«gestion continue» (G.C.) et « gestion opérationnelle »
(G.O.) prend une importance capitale: c’est dans le
domaine du planning.

En régime de G.C., le planning repose essentiellement
sur les « tableaux de charge » (charge de machines, d’ins-
J 1 Le lecteur est censé connaitre la méthode dite du « chemin cri-
tique ».

2 Equipements est pris au sens large : hommes, méthodes, instal-
lations, etc.

.

tallations, d’ateliers, etc.). On tend a «charger» les
unités de production de maniére qu’elles soient occu-
pées en permanence, et a les faire travailler en régime
homogene, équilibré, sans goulot d’étranglement. Elles
sont, si possible, saturées.

En G.O., dans le cadre d’une opération donnée, on est
généralement obligé d’admettre I'intervention disconti-
nue de certains moyens, et une intensité d’activité en
forme de fuseau. Autrement dit, on commence 'opéra-
tion avee des moyens réduits, qu'on augmente ensuite,
pour les faire passer par un maximum avant de les
réduire pour les amener finalement a zéro, quand I'opé-
ration se termine.

Le « débit d’investissement » 1 a idéalement les allures
survantes :

temps | temps

En G.C., 'enchainement des opérations élémentaires
est mécanique et total. Un arrét n’est jamais partiel :
la moindre panne stoppe la chaine. Il n’y a pas de
raison de stocker des picces produites en surnombre
(industrie automobile, par exemple).

En G.0O., les moyens en excés momentanément privés
d’activité peuvent souvent étre déplacés et utilisés
eflicacement ailleurs, parfois méme trés utilement, pour
ratlraper un retard.

Ces quelques comparaisons suflisent a justifier le
choix des méthodes et matériels de planning. On sait
que les tableaux de charge sont utilisés en G.C., mais
quils sont de médiocre utilité en G.O. Malgré cela, ils
y ont été longtemps appliqués parce qu’on ne disposait
pas d’autres moyens. Nous verrons qu’ils sont en passe
d’étre supplantés par la nouvelle méthode américaine

! Investissement est pris au sens large : argent, énergie, effectifs,
matiéres, etc.

299




dite du « chemin critique » (PERT, CPM, voir plus bas).
Mais en attendant, quelles lacunes peut-on reprocher
au planning traditionnel, sous sa forme la plus fréquente
appelée « graphique a barres de Gantt» ?

a) Aspect technique

Le graphique Gantt n’est pas «structurel » en ce sens
qu’il ne fournit pas de lui-méme, comme produit natu-
rel, 'ordonnancement séquentiel des opérations ; et il
ne conduit pas a I'expression automatique du chemin
critique. Il maitrise mal la complexité, est peu sensible
a I’aléatoire. Enfin, il ne se soumet pas sans autre au
calcul ¢lectronique.

b) Aspect psychologique

Le graphique Gantt n’est pas motivant: en effet, il
est souvent plus facile de s’en passer, de s’abstenir de
le corriger, que de le remettre a jour. Il ne suscite pas
automatiquement le rattrapage des retards, qu’il con-
tribue a faire tolérer, ainsi que les avances d’ailleurs,
qu’il incite a conserver comme réserves de sécurité au
lieu d’en profiter pour transférer des moyens dans les
secteurs retardés. Mais ce qu’il favorise, c’est le trans-
fert ou le rejet des responsabilités. Il a presque uni-
versellement la réputation de n’étre pas tenu, défaut
généralement considéré avec complaisance.

3. Les historiens de la ¢« méthode du chemin critique »
affirment qu’elle est née, en 1957, d’une prise de cons-
cience des lacunes du planning traditionnel. Les respon-
sables américains du développement balistique et spatial
ont suscité la mise au point d’une méthode de prévision
et de contrdle typiquement adaptée a la gestion opéra-
tionnelle complexe. Le sigle le plus général adopté se
réfere au nom de la méthode : CPM ou « Critical Path
Method ». Ensuite seulement (semble-t-1l), des perfec-
tionnements apportés a la CPM en ont fait la « Program
Evaluation and Review Technique» ou PERT. Le lecteur
informé sait qu’elle ne présente pas les défauts du plan-
ning classique de Gantt, qu’elle permet de soumettre
un projet au calcul électronique de fagon quasi enfan-
tine, et qu’elle conduit systématiquement a la « mise en
paralléle » d’opérations, d’ol résulte un raccourcisse-
ment général des délais d’exécution (de I’ordre de 30 9%,
statistiquement parlant).

Bien que le sigle MCC n’ait pas été utilisé, a ma
connaissance, jusqu’ici, c’est lui qui figurera dans la
suite de cette étude pour désigner la méthode du chemin
critique. Il n’y a aucune raison d’y préférer une abré-
viation étrangére. Je n’en ferai d’ailleurs pas un long
usage, puisque je projette de le remplacer plus loin par
une appellation plus générale encore : 'analyse séquen-
tielle.

Pourquoi ?

Parce que la MCC présente deux aspects alternative-
ment dominants selon 'objectif poursuivi. En effet, elle
a I'avantage énorme, du point de vue strictement tech-
nique, de conduire & une quantification des événements.
Et ceci, nous I’avons vu, au point de faire tenir a jour
le planning d’un projet en cours d’exécution par un
ordinateur. Le technicien considérera donc I'aspect
quantitatif de la MCC comme absolument essentiel.

Mais la MCC, vue sous l'angle qualitatif, est d’une
fertilité telle que le chef d’entreprise placé au point de
vue du créateur de nouveaux produits ou services, ou
encore confronté avec des difficultés de gestion, peut
sincérement estimer que le calcul électronique n’est de
loin pas l'avantage n® 1 de ladite MCC.

De nombreuses expériences de gestion opérationnelle
et de gestion continue m’autorisent a affirmer que la
MCC appliquée de maniére qualitative seulement est un
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outil extraordinaire dans la main du chef d’entreprise
pour la conduite de celle-ci. Ceci demande un déve-
loppement, et nous allons voir a quel enrichissement
méthodologique conduit la MCC.

4. Il y a trois cents ans, Boileau faisait la constata-
tion apparemment banale que «la critique est aisée,
mais I'art est difficile ». On en a beaucoup parlé depuis.
Par exemple, pour soutenir que la critique, étant un
art, est elle aussi difficile, etc. Mais aucun usage indus-
triel du mot de Boileau n’a été fait jusqu’en 1957.
« Alors I'Amérique vint.» Et sans le savoir, comme
Monsieur Jourdain faisait de la prose, elle se plaga au
point de vue du grand critique. Je m’explique.

L’esprit humain est ainsi fait qu’il découvre aisément
les causes (critique) ou lorigine d’un fait, alors qu’il
éprouve de grandes, voire insurmontables difficultés, a
imaginer ses conséquences (art), du moins ses consé-
quences significatives, utiles ou encore efficaces, comme
dirait un électricien. Le lendemain d’une bataille, ou
d’un grand match de football, les stratéges du Café du
Commerce les moins perspicaces expliquent avec une
dérisoire facilité pourquoi le vainqueur a gagné. Apres
les élections, les journalistes politiques les plus objectifs
justifient tous les résultats avec un grand luxe de
détails.

Ces constatations, vieilles de trois siécles mais dont
je redécouvre avec étonnement la portée pratique —
si tant est qu’elles aient déja frappé quelqu'un — ces
constatations m’ont permis de comprendre de maniére
éblouissante la fertilité de la MCC. En effet, si I'on
part du but pour construire le planning en se dirigeant
vers le point de départ, donc en se plagant en position
de critique, on remarque non seulement que les causes
des épénements s'timposent d’elles-mémes avec toutes leurs
implications, mais encore que seuls les faits réellement
significatifs prennent place dans le projet. Une fois le
plan établi selon les critéres, on voit avec étonnement,
en se placant au point de départ, qu'on a finalement décrit
le futur avec une précision inhabituelle et un réalisme
qui frise la divination.

Autant est théorique un plan ¢artistique » obtenu en
allant du point de départ au but, autant est pratique
le projet « critique » résultant d’un cheminement de I’ob-
jectif vers le point de départ. On peut mettre au défi
quiconque de prouver le contraire.

Or, pour le chef d’entreprise, connaitre I'avenir (a
court et moyen termes en tous cas), et cela de maniére

totalement pratique, n’est-ce pas réaliser une des aspi-
rations humaines les plus profondément ancrées dans

I'inconscient et le conscient collectif ? Mais surtout,
n'est-ce pas un levier d’une extraordinaire puissance
dans I'action a venir et la course aux objectifs ?

Les objectifs, voila d’ailleurs le grand mot laché !

Avee eux, nous sommes confrontés a la plus grosse
difficulté de la gestion et du commandement. Mais cela,
¢’est une autre histoire | Disons simplement que la défi-
nition des buts de 'entreprise, permanents ou provi-
soires (jalons), déterminant totalement 1'établissement
d’un projet par la MCC, est une démarche essentielle
sinon aisée. J'y reviendrai trés vraisemblablement 1.

! Tout acte indépendant du but n'y conduit pas! (sauf coinci-
dence).




5. En attendant, je voudrais terminer cette courter
étude sur une proposition rationnelle. En effet, il y a
contradiction & appeler « méthode du chemin eritique »
ou MCC un procédé prospectif purement qualitatif. Si
I’on ne chiffre pas les étapes du plan, la notion de che-
min critique disparait par définition! Que reste-t-il
alors de la méthode ?

Il subsiste simplement une analyse, dans un ordre

séquentiel parfaitement logique, & la mesure de la
: s 5 ] S

perfection humaine s’entend. C’est pourquoi, si I'on
veut &tre conséquent et raisonnable, 1l faut abandonner
I'expression « méthode du chemin critique » et lui pré-
férer « analyse séquentielle ». Quand on se limite & une
investigation purement qualitative, je le répéte.

DIVERS

Union internationale des architectes

L’architecture et le miliew humain

Le neuvieme congrés de P'UIA (Union internationale
des architectes), qui aura lieu en 1967 a Prague, sera
consacré, comme les précédents, & un théme déterminé.
Nous désirons donner ci-aprés une courte information
sur cette manifestation et prions les architectes inté-
ressés de nous remettre des travaux écrits en vue du
congrés ou de nous faire part de leur intérét pour cer-
taines des questions quiy seront traitées. Tous les archi-
tectes membres de la SIA et de la FAS sont d’office
membres de la Section suisse de 'UIA. Les architectes
qui désirent entretenir des relations internationales ou
discuter dans un cadre aussi vaste que possible les pro-
blemes qui les préoccupent sont cordialement invités a
s’annoncer, afin que I'on puisse faire appel a eux, le
cas échéant, pour participer a des groupes de travail.

Le congres de Prague 1967 traitera du theme « L’archi-
tecture et le milieu humain », sous cinq aspects diffé-
rents : La structure du peuplement ; Le patrimoine his-
torique et le monde moderne ; Le milieu résidentiel ;
[’industrie et le milieu de travail ; L’homme et le site.
Deux groupes de questions relatives a tous les sujets
sont posées dans le cadre du théme général :

A. Comment appréciez-vous la signification de l’archi-
tecture et de 'urbanisme ainsi que 'activité des archi-
tectes dans la formation du milieu humain — en
théorie et en pratique ? En quol consiste a votre avis
l’app'or.t des ingénieurs, sociologues, psychologues,
hygiénistes, etc., dans la création du milieu humain ?

B. Quel est votre avis sur le degré de stabilité ou d’ex-
tensibilité des batiments, ensembles d'urbanisme et
agglomérations tout entiéres dans le temps, les be-

soins changeants de I’homme et de toute la société ?

Les sujets susmentionnés donnent lieu aux questions
suivantes, dont I’examen dans le cadre international de
I'UIA promet d’étre particuliérement fructueux :

Sur le premier sujet : La structure du peuplement

1. Y a-t-il dans votre pays des conceptions du déve-
loppement futur relatives au peuplement, a I'implan-
tation des villes, des agglomérations, des zones indus-
trielles et résidentielles et des espaces de loisir ?
Comment appréciez-vous de ce point de vue I'impor-
tance et le développement de la circulation ? Quelles
conceptions estimez-vous les meilleures ?

2. Quel est votre avis sur I'extension et la structure
urbaine les plus approprié¢es, surtout en ce qui concerne
le développement ultérieur des grandes villes dans les
conditions particulieres de votre pays, et éventuelle-
ment en général ? Comment entre en jeu le point de
vue de I'économie de temps dans la solution de la
structure urbaine et du peuplement ?

3. Quelles mesures estimez-vous indispensables pour la
création de la structure du peuplement répondant aux
buts recherchés, ainsi que pour la réalisation com-
plexe des projets d’urbanisme, & entreprendre dans

le développement de 1'économie nationale et dans la
législation ?

Sur le deuxieme sujet : Le palrimoine historique et le monde
moderne
4. Quelle est la fonction des monuments, des ensembles
et des villes historiques dans la vie contemporaine
de votre pays ? Quel est votre avis sur leur sort
futur ?

5. Quelles méthodes et quelles mesures sont-elles utili-
sées dans votre pays pour la protection des monu-
ments, ensembles et villes historiques ? Dans quelle
mesure les méthodes et les mesures en question sont-
elles efficaces ? Quel réle jouent les architectes dans
le soin consacré aux monuments historiques ?

Sur le troisiéme sujel : Le milieu résidentiel
6. Quelle forme d’habitat et de milieu résidentiel estimez-
vous la plus appropriée aux besoins futurs des habi-
tants ? Comment considérez-vous le développement
futur des maisons individuelles et collectives ? Quel
peut étre leur apport pour la création de 'ambiance
de la vie future ?
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Quel aménagement du milieu résidentiel extérieur
estimez-vous souhaitable au point de vue de la vie
individuelle, familiale et sociale ? Comment concevez-
vous l'organisation de la vie sociale : faut-il concen-
trer ou séparer ’habitat, les services, les lieux de
travail et les loisirs ?
Sur le quatriéme sujet : L’industrie et le milieuw de travail
8. Quelles tendances nouvelles se manifestent dans votre
pays en ce qui concerne le choix des terrains et I'im-
plantation des batiments industriels, surtout du fait
du besoin d’extension ? Quelle influence exerce I'auto-
mation des procédés de fabrication sur la création
du milieu de travail ?

9. Quels sont, & votre avis, les facteurs déterminants
pour la création d’un milieu de travail satisfaisant a
Iintérieur et a I'extérieur des locaux industriels ?
Quel role incombe a l'architecte dans la création du
milieu de travail, et quelles formes doit prendre sa
collaboration avec les techniciens et autres spécia-
listes ?

Sur le cinquiéme sujet : L’homme et le site
10. Quel est votre avis sur le développement et la fonc-
tion future du site dans le processus continuel de

civilisation, surtout dans leur rapport avec l'urba-

nisation ?

11. Quelle est l'efficacité des mesures prises dans votre
pays pour la protection et la création des sites et

pour la conservation de l'équilibre écologique dans
le site ? Quelles mesures estimez-vous souhaitables ?

Quel est le role qui incombe aux architectes, urba-
nistes et autres spécialistes dans leur réalisation ?
A titre de préparation au congrés, tous ces sujets et
questions doivent étre discutés et traités dans chaque
pays. Outre les points énumérés ci-dessus, le question-
naire comprend un commentaire explicatif trés détaillé.
Nous prions tous les architectes — et en particulier
nos jeunes collégues — ainsi que les autres intéressés
d’apporter leur collaboration a I'étude des problémes qui
font T'objet du congres.
Pour adresse : Jul. Bachmann, arch. dipl. STA| secré-
taire général de la Section suisse de 'UITA| Igelweid 1,

5000 Aarau.
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