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RESUME: L'utilisation des techniques de 1'information dans une 
optique comp^titive se caract6rise par 1'optimisation des 
liens entre 11 entreprise et son environnement et par celle de 
la capacitg decisionnelle de 1'entreprise. Pour y parvenir i1 
faut proc^der 6i 11 int^gration et a la d^central isation des 
systfcmes d1information. 

DESCRIPTEURS: syst^me information, strat6gie entreprise, 
syst&me int6gre, comp6titivit§. 

ABSTRACT: Information technology can provide competitive 
advantage by maximazing the links between the firm and its 
environment and the corporate abilities to make decisions. For 
this purpose integrating and decentralizing information 
systems are strongly necessary. 

KEYWORDS: information system, firm strategy, integrated 
system, competitivity. 
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METHODOLOGIE 

Pr6ambule 

La d6finition de la recherche ci mener dipend d'une analyse 
syntaxique de 1'6nonc6 du sujet, d'une analyse s6mantique des 
termes constitutifs de cet 6nonc6 mais aussi, et surtout des 
entrevues avec le commanditaire de la recherche. Ces entrevues 
se sont effectu^es aussi bien avant le dibut de la recherche 
que durant celle-ci, de mani^re k r6orienter la question en 
fonction de ce qui avait 6t6 trouvi.En outre, les attentes du 
commanditaire ne concernant pas exclusivement le contenu de la 
question: il s'agit aussi de d6terminer le type d'information 
souhait^. Cet aspect sera d6ve1opp6 ult^rieurement. 
Pour lors il convient de pr^ciser le contenu du sujet. 

1 - Le contenu de la question 

Avant d'analyser la question en elle meme, il convient de 
citer la d6finition du terme "strat6gie" donn£e par le 
Dictionnaire Commercial (1987), ridig^ par l'Acad<§mie des 
Sciences Commerciales: la strat6gie est la "conduite oi tenir 
(choix, d^ploiement, concentration des moyens et des actions) 
dans le cadre d'une politique donnie et dans une perspective 
globale, & la fois spatiale (ensemble des th6atres 
d'operations) et temporelle (succession des coups et des 
parties k jouer), dans un univers gendralement incertain, ou, 
plus pr6cis6ment, antagoniste". 

Pour ce qui est de l'expression "syst&me d'information", on 
peut lui donner la d6f inition suivante qui est celle qu'on 
retrouve le plus souvent: ensemble de procidures, de m^thodes 
et de moyens qui, le plus souvent grace ci 1'utilisation des 
technologies informatiques ou des t61icommunications, 
fournissent, sous la forme voulue et en temps voulu, les 
informations n6cessaires 4 la r^alisation des objectifs que 
1'on s1est fixds. 

La question posie se prisente sous deux aspects: il s'agit 
d'une part d1aborder le th6me des technologies de 
1'information quand elles sont au service de la stratigie de 
l'entreprise et d'autre part d'examiner les modalit^s de 
1'uti1isation du syst&me d'information comme outil de pilotage 
d1une strat^gie de 11entreprise. 
Le deuxi&me volet de la question est donc plus technique (il 

convient en effet de citer des applications ou des 
illustrations concr&tes d'utilisation du syst^me 
d'information). Le premier volet, au contraire, appelle 
1 1 examen des r6flexions qui ont pu se faire ou qui se font & 
propos des applications stratigiques des technologies de 
11information. 



La question peut donc etre reformulee de la maniere 
suivante: 11informatisation envisag6e comme conquete de marche 
(et non plus comme gain de productivite), ce qui amene a se 
poser la question de 11 obtention ou non d'un avantage 
concurrentiel durable (premier volet de la question); 
possibi1it6 ou non de 11informatisation du systdme 
d1information du dirigeant d'entreprise (deuxiSme volet). 

Ce premier examen du contenu du sujet doit etre compl6t6 par 
la d^termination d'une liste de termes s^mantiquement proches 
de ceux de l'6nonce et de ceux de 11analyse de l'6nonc6. 
Dans le registre du terme "strat^gie" 1'aspect fondamental est 
celui d'un environnement antagoniste, le but 6tant de depasser 
les concurrents. On pourra donc retenir des termes tels que 
comp6titivit6, conquete de march6, avantage concurrentiel (ou 
compStitif), parts de marche... 

Les termes "syst&me d'information" et "technologie de 
11information" recouvrent un vocabulaire aux multiples 
decl inaisons qui ne peut etre cite dans son ensemble: 
traitement automatique de 11information, telematique, 
t616traitement, t^lecommunications, banques et bases de 
donnees... En fait, la definition des systemes d1information 
d6pend avant tout de la nature de 1'information trait6e 
(information de gestion, information d1echange, information de 
contrdle. . .) et de la mani^re dont elle est traitee 
(simplement vehiculee comme c1est le cas pour le telephone, ou 
transform6e comme c1est le cas pour un logiciel d'aide a la 
decision marketing) . 11 est donc pr6ferable dans ce cas d'en 
rester aux termes generiques de "technologie de 1'information" 
et "systeme d1information" 

2 - Le type d'information souhaiti 

Outre le contenu de 1'information plusieurs parametres 
rentrent en ligne de compte pour effectuer le choix de la 
recherche documentaire: il faut en effet se soucier de la 
nature de 1'information souhaitee, de la maniSre dont elle 
sera prSsentee, de 1'utilisation qu'on voudra en faire (lancer 
des pistes pour une reflexion, fournir des illustrations, 
conforter une theorie, repondre a une question pointue et 
precise, faire un etat de 11art, reconstituer 11historique 
d1une pensee ou d'une technique...). 

En ce qui concerne la question "syst^mes d'information et 
strategie de 11entreprise", i 1 s1agit essentiellement de faire 
un tour d' horizon des ref lexions et th^ories qui ont ete 
developpees, et des m6thodes et applications citees comme 
mod^les ou comme i1lustration. En effet, ce travail doit 
servir a des recherches ulterieures mais pourra egalement etre 
utilise pour appuyer d'exemples concrets et parlants les cours 
qui seront dispenses a 1'E.S.C. sur ce theme. 

II a donc paru necessaire, etant donn6 la largeur de la 
recherche (1'approche peut en effet se faire tant d'un point 
de vue techno 1 ogique, qu' 6conomi'que, psycho-sociologique, 
methodo1ogique, historique...) de ne retenir que des documents 



concis tels que des articles de revues sp6cialis6es (en 
gestion et en informatique) ou, dans le domaine de la 
1 itt6rature grise, des extraits d'actes de congr&s, ou des 
papiers de recherche (working papers), de maniSre d. d6terminer 
une typologie des r6flexions et des id£es que ce thSme a pu 
inspirer. 

3 - Les sources d1information disponibles 

Avant d'6voquer la m^thode et les moyens uti1is6s pour mener 
& bien cette recherche, i 1 convient de faire un inventaire des 
sources d1information existantes dans les domaines de 
1'iconomie d'entreprise, de la gestion et du management et 
qui sont susceptibles de fournir les renseignements souhait£s. 

a - Les r<§pertoires de sources d' information 

La recherche d'information passe par plusieurs 6tapes: une 
premi&re d^marche consiste & consulter les ripertoires 
identifiant les sources d'information du domaine concern^ 

II en existe de nombreux en 6conomie , gestion et 
management. On citera par exemple "Information Sources in 
Management and Business" qui rdpertorie aussi bien les 
p6riodiques que les bases de donn^es, la 1 ittdrature grise et 
les biblioth&ques sp^cialis6es. Mais ce r^pertoire date de 
1984. 

II existe aussi des r^pertoires qui ne recensent que les 
bases de donn^es (ex.: "Les Banques de Donn^es pour le 
Marketing et les Etudes - Annuaire international") 

On peut enfin recourir k des ripertoires plus g6n6ralistes 
qui ont 11avantage d'indiquer des bases de donnies ayant trait 

1' 6conomie de 1' entreprise mais 6galement des bases portant 
sur les technologies de 11 information. A cet 6gard on peut 
citer 1' excel lent outil que constitue le "R<§pertoire des 
Banques de Donn6es Professionnelles" dont la consultation de 
la 11eme idition (1989) a permis de rep^rer plusieurs bases 
int^ressantes (ce rdpertoire est dot6, entre autres, d'un 
index par sujets. 

b - Les bibliographies manuelles 

II existe quelques revues de sommaires dans le domaine de 
1'6conomie d1entreprise (Management Contents, la revue de 
sommaire de la Biblioth&que Universitaire de Dauphine) mais 
elles sont d'un maniement couteux en temps pour une telle 
recherche. 

Pour ce qui est des bibliographies g£n£rales courantes(ou 
revues d1abstract) en 6conomie on peut citer Eco-Doc, 
publication bimestrielle du CNRS existant depuis 1981 qui 
analyse ouvrages, articles, th&ses, colloques, de langue 
frangaise ou romane. Son uti1isation est faci1it6e par cinq 
index (dont un index de concepts). E.L.I (Economic literature 
index), est une publication trimestrielle d4but6e en 1969 et 
indexant les articles de 200 revues ^conomiques. Ces deux 



publications sont les equivalents papier de bases de donnees 
en ligne. 

Pour le management, les principales revues d1abstract sont 
les suivantes: DOGE (Documentation automatisee en Gestion des 
Entreprises), publiee depuis 1981, qui d^pouille articles, 
communications de congres, rapports et papiers de recherche, 
th^ses, class6 th^matiquement et dote de plusieixrs index 
(notamment des index de descripteurs frangais et anglais); 
PAIS (Public Affairs Information Service bulletin) existant 
depuis 1914 et etendu a 11Europe depuis 1972. Ces deux sources 
papiers sont egalement les pendants de bases de donn^es en 
ligne (Francis-DOGE et PAIS). 
En fait i 1 n1 existe pas dans ce domaine de bibl iographies 
exploitables (c1est & dire mises & jour et r^centes) qui 
n'aient pas leur equivalent en ligne, voire sur le minitel ou 
en CD-ROM. 

c - Les bases de donn«§es (ligne et minitel) et CD-ROM 

La consultation des repertoires de bases de donnees a permis 
d'en identifier un certain nombre ( pas seulement dans le 
domaine de 11economie et du management) qui pourraient etre 
utiles ci la recherche. 

Dans le domaine de l'6conomie et du management ont 6t6 
rep6r6s: MERL-ECO (depuis 1973,monograph i e s, articles, 
congres, 75% en frangais, 6 descripteurs par documents); 
QLIB (monographies, articles, 36% en fr.); Francis-DOGE (sur 
G.CAM et Questel, 85% de th6ses, rapports et comptes rendus de 
congr^s, papiers de recherche); Francis ECODOC (version ligne 
de la publication dej& citee); Delphes (sur Questel et G.CAM, 
cette base est la reunion des deux anciennes bases Grappe et 
ISIS, a noter que cette base, bien que bibliographique a 
davantage vocation & livrer des informations d1ordre 
pratique); ABI/Inform (base americaine, sur Dialog, Datastar, 
SDC et sur CD—ROM, specialisee en sciences economiques 
(surtout marketing, deve1oppement de nouveaux produits, 
stratSgies economiques, elle indexe 680 periodiques); 
Management Contents (sur Dialog,SDC, Datastar, management et 
affaires); Management and Marketing abstracts (sur Infoline, 
ref<§rences bibliographiques sur les ddveloppements th6oriques 
et pratiques dans les domaines de la gestion et du marketing; 
ELI (version ligne de la bibliographie d6j& mentionn6e). 

Dans le domaine des technologies de 11information et des 
sciences de 11information ont et6 rep6res: Pascal-Sciences de 
11Information (sur Questel); Tecnet (base documentaire est 
factuelle, information sur les projets, mais aussi sur le 
contexte socio-economique, les objectifs, les cibles et les 
resultats). 

On peut enfin citer une base qui pourrait servir pour un 
approfondissement ulterieur de la recherche: PTS/NPA (sur 
Dialog, Datastar, Finsbury, texte integral des communiqu6s de 
presse de societes americaines et internationales informant de 
nouveaux produits et services). 



4 - La recherche proprement dite 

L1ESC poss6dant le CD-ROM d'ABI/Inform il a paru plus 
judicieux de recourir dans un premier temps a ce moyen de 
recherche (sachant qu1ABI/Inform est la base en sciences 
<§conomiques americaine la plus compl&te) plutot que de 
consulter Ecodoc papier ou d1interroger en ligne d'autres 
bases. 

Par la suite, une recherche manue 11 e ayant recours ei DOGE 
papier a <§te men6e afin de rep6rer de la litt6rature grise. 
Cette recherche a prec6d6 la consultation des listes de 
papiers de recherche (working papers) pr6sentes ci l'ESC. 

De plus pour compl^ter la recherche sur ABI/Inform ont 6t6 
interrog^es Delphes, Pascal et Francis-Ecodoc. 

a - Le CD-ROM ABI/Inform 

Ce CD-ROM recense les articles parus dans 680 periodiques 
sp^cialis6s en economie depuis Novembre 1985 jusque 1990. 
L'int6ret d'un CD—ROM est qu'i1 permet d'optimiser la 
recherche en effectuant notamment un travail plus pousse sur 
les descripteurs. 
Quatre interrogations diff<§rentes ont 6t<§ men6es : 

- Deux interrogations ont 6t6 faites par mot du texte sans 
(indication de champ), il s'agit de: 

promotion and information systems 
12 rif. pertinentes sur 95 
soit: 35,18%. 

Le bruit 6tait issu d'articles sur la publicit6 et sur les 
promotions de carrieres. En revanche il y avait des articles 
int6ressants sur les systSmes d'aide Si la d^cision marketing. 

competitiveness and information systems 
19 r6f. pertinentes sur 54 
soit un taux de 35,18%. 

- Deux interrogations ont 6t6 faites par descripteurs: 
te(information systems and competitive advantage) 

47 r6f. pertinentes sur 93 
soit un taux de 50,53%. 

La derni^re interrogation avait pour but d1obtenir un fort 
taux de pertinence tout en 1imitant cependant le silence. Pour 
ce faire plusieurs petites interrogations tests ont 6te 
effectu6es afin de dresser une liste de descripteurs parasites 
qu'il suffirait ensuite de soustraire & 11equation. 
Ma1heureusement le logiciel d1interrogation ne permet pas 
d1effectuer plus de deux 1and not' (= sauf) par 
questionnement. De ces interrogations tests il a tout de meme 
6tait retenu 13 articles pertinents; 1'interrogation s1est 
donc finalement effectu6e comme suit: 
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<1>: te(strategy) and not government 
<2>: <1> and not te(computer industry or software industry) 
<3>: <2> and ti(strateg? or competit? or earn? or gain? or 

success?) 
28 r6f. pertinentes sur 43 
soit un taux de 65,11%. 

b - L1interrogation de PASCAL 

Elle s'est faite par l'6quation suivante, apr6s consultation 
du thesaurus Pascal: 

Q1 (systeme information/DE ou automatisation/DE ou 
telematique/DE) 
Q2 1 et strat6gie entreprise/DE 
Le nombre de r6f6rences obtenues est de 48 dont seulement 8 

sont pertinentes, soit un taux de 16,66% 

c - L'interrogation de Francis-Ecodoc et Delphes 

Elle s'est faite de la meme mani6re puisque toutes deux 
fonctionnent avec le th^saurus DES: 
L'6quation 6tait: 

1 (systeme-d-information ou technologie.de.adj 
information.de.) 
2 1 et (competitivit6.de. ou part-de-marche 

ou strategie.de. 
ou prise-de-decision 
ou promotion-des-ventes 
ou diversification.de.) 

Le r^sultat est de 8 r^ponses pertinentes sur 26 pour 
Delphes,soit 30,76%. 

II est de 0 sur 13 pour Francis. 
II est & noter que 1 1 on deplore deux doublons dans le listing 
Delphes: un doublon du a la reunion d'Isis et Grappe (le meme 
document index6 par chacune des deux bases) et un doublon qui 
est la reproduction en double exemplaire de la meme notice. 

d - La recherche manuelle. 

Pour la consultation de DOGE papier, la mdthode suivie a ete 
de repdrer dans 1'index les notices index6es par "syst^me 
d' information" puis de se reporter & la liste de leurs 
descripteurs et a leur r6sum6: tous les num^ros jusqu'au 
milieu de 1989 ont ete consultes: 4 documents pertinents. 

Les papiers de recherche ont et6 rep6r6s grace aux revues de 
titres pr^sentes & l'ESC. 

e - La localisation 

Tous les documents de cette bibliographie n'ont pu etre 
consultes mais tous ont ete localises grace au CCN. Une liste 
en a ete faite. Elle ne figure pas dans cette note de synthese 
mais elle reste a la disposition de Mr Chaumont. Quelques 



10 
articles sont introuvables en France. 

L1acc&s aux documents a parfois r6serv6 quelques surprises: 
les documents local is6s Doc' INSA sont en fait dispers^s dans 
tous les laboratoires: i 1 faut donc attendre plus de 15 jours 
pour les avoir en mains. Meme probl&me & la m^diatheque de La 
Vi 1lette, seule localisation frangaise de la revue 
Computerworld, les revues sont dispersies et se perdent: sur 
17 articles demand^s 3 seulement ont 6t4 obtenus. 

Ces petits probl&mes sont compens6s par la remarquable 
qualit6 synth6tique des r£sum6s d'ABI/Inform qui font entre 
150 et 200 mots. 



SYNTHESE 

Introduction 

La synth&se du contenu des articles jug6s pertinents 
comportera deux grandes parties. On pr6sentera en premier 
lieu les nouvelles utilisations de la technologie par les 
entreprises en examinant d'une part celles qui permettent de 
d6gager un avantage concurrentiel sur le marche et d1autre 
part celles qui contribuent & ameliorer la qualite de decision 
dans 1'entreprise, voire meme la pertinence des choix 
strat6giques du dirigeant. En outre pour permettre une vision 
d'ensemble cette partie sera compl6t6e par 11examen de 
quelques enquetes faisant le point sur ces deux utilisations 
des technologies de 1'information. 

La deuxieme partie, plus th6orique, aura pour objet 
d'examiner de quelle mani^re est envisagee la gestion et la 
maitrise de ces nouvelles utilisations: les obstacles au 
dSveloppement des systfcmes d'information stratdgiques, les 
principes respecter, les indispensables approches 
mathodo1ogiques et les changements ndcessaires au sein de 
1'entreprise, le probleme de 11 <§valuation (analyse de la 
valeur strat6gique d'un syst^me d'information), les nouveaux 
concepts. 

NB: Les numeros entre parentheses que 1' on pourra rencontrer 
dans cette synth&se renvoient les exemples ou les propos cites 
a la r<§f6rence dont ils sont extraits. 

I - De nouvelles utilisations de la technologie de 
1'information 

II existe quatre grands usages de la technologie de 
1'information: 

- L'informatique "traditionnelle" qui a permis d'am6liorer 
les processus de gestion et qui se mesure essentiellement en 
termes de gains de productivite, gains de temps et baisse des 
couts. On peut citer pour exemple le traitement des salaires 
ou celui des commandes. 

- Les technologies de 11information utilis6es comme 
instruments de communication. II s1agit d'assurer la 
coordination entre les diffirents membres d'une organisation 
par des 6changes d'information. Des exemples de cet usage sont 
la bureautique (messageries et courrier 6lectroniques), la 
t^lematique (r6seaux publics et locaux) mais egalement les 
bases de donnees. 
- Les technologies de 11information utilisees comme support 

& la connaissance des individus: banques de donn^es (&. 1'usage 
du d6cideur notamment), syst&mes interactifs d'aide a la 
decision, systemes experts, systemes d'information du 
dirigeant (executive information systems). 



Les technologies de 11information utilisees pour assurer 
la liaison de 11entreprise avec son environnement: 
technologies de 11information incorpor6es & un produit ou a 
un service, r^seaux, lignes directes... 
Cette typologie n'est malheureusement pas universelle mais 
elle permettra une premi6re approche de la question puisque 
les deux derniers usages sont ceux qui la concerne le plus 
directement. 

A - Technologie de 1'information et avantage concurrentiel 

L'avantage concurrentiel se definit en termes de position 
sur le march^. Un moyen parmi d'autres d'obtenir cet avantage 
consiste a court-c ircuiter les interm^diaires entre 
1'entreprise et son environnement et en particulier son aval 
(clients et circuits de distribution) de maniere a etre en 
contact direct avec le march6 et a satisfaire le plus 
rapidement possible le client. 

De nombreux articles font <§tat de 1'utilisation des 
technologies de 11information pour 6tablir ces nouveaux liens. 
Ceci correspond a un d^placement des technologies de 1'interne 
vers 1'externe, du back office vers le front office. 

En France le minitel en est une i1lustration parfaite. 
Michel BERNASCONI(1.3) a d£nombre pres de 17000 applications 
en service & la fin de 1989. Pour lui le minitel est un moyen 
d'ameliorer la position concurrentielle de 1'entreprise parce 
qu'il diminue les couts et parce qu'il permet une r^action 
commerciale rapide, grace a un contact permanent avec 1'ava1, 
et parce qu'il amiliore la strat^gie de diffSrenciation. 

Des constations qui rejoignent celles des auteurs d1articles 
americains lorsqu'ils decrivent des exemples outre-at1antiques 
d1uti1isation des technologies de 11information comme moyen 
d'am6liorer la liaison entre 1'entreprise et ses clients. On 
connait 1 1 exemple fameux du syst^me de reiservation SABRE mis 
en place par American Airlines. Une application moins connue 
est celle d6velopp§e par la societ<§ Luckystores (1.18). Celle 
ci a instal16 dans ses magasins des kiosques 61ectroniques 
destin6s la clientele et qui int^grent de multiples 
fonctions: catalogue du magasin, services offerts et 
promotions en cours, spots publicitaires, distribution de 
recettes et de coupons. On cite aussi 1'exemple des cartes a 
puces offrant un certain nombre d'avantages au client et 
utilisees dans le but de le fid£liser (ces cartes sont livr6es 
avec le produit). 

Dans le domaine des biens d'6quipement on connait 11exemple 
c§l6bre de la soci^t^ de fourniture de materiel medical 
American Hospital supply qui a instal16 chez ses clients des 
terminaux qui leur permettent d'effectuer les commandes en 
temps reel. Cette meme entreprise a 6galement installe des 
terminaux chez ses propres fournisseurs de maniSre a optimiser 
les flux. Un exemple analogue est fourni par le 1ibraire 
Barnes and Noble(1.2) qui utilise un logiciel (BSA prophit) 
qui gere les produits depuis leur arrivee en entrepot jusqu1 ci 
leur reception par le client (les fonctions concernees sont, 
entre autres, la commande en ligne, la distribution, 1'analyse 
des ventes. la comptabi1ite, le paiement, les promotions de 



catalogue et 11 inventaire) . On se rapproche ici de la notion 
de syst&mes inter organisationne1s dont la soci£t£ am6ricaine 
Lithonia Lighting(5.8) constitue une bonne illustration: cette 
entreprise a d6velopp6 un r^seau de communication "parapluie" 
qui relie entre eux les agences Lithonia, les distributeurs, 
les clients, et les ing6nieurs ce qui lui assure un avantage 
comp^titif ind6niable. 

Ce type de liens peut etre d6velopp6 en horizontal: ainsi 
American Airlines et la banque Citibank Visa s1Schangent leurs 
donn§es respectives grace oi des reseaux standardis^s et et des 
bases de donn^es relationnelles. Ces donn^es qui concernent 
leurs c 1 ient^le ont permis d. chaque soci6te d1 accroitre ses 
parts de march6. 

II existe enfin de nombreux exemples d1entreprises ayant 
opere une diversification de leur activit§ grace aux 
technologies de 11information. Dans le domaine des banques par 
exemple, la g6neralisation des guichets automatiques a permis 
une red6finition de la tache des caissiers qui sont devenus de 
veritables agents commerciaux et des conseillers financiers 
qui, equip6s de terminaux sont habilit6s ci proposer de 
nouveaux produits aux clients. 

Dans 11optique de 1'obtention d1 un avantage compititif, les 
technologies de 1'information sont donc en mesure d'am§liorer 
la qualit6 des services ou des produits (incorporation de la 
technique de 1'information au produit ou service), d'assurer 
une meilleure maitrise du march6, de diversifier l'activit6 de 
1'entreprise, de fideliser la clientele, voire de conqu^rir de 
nouveaux clients. Pour conclure on citera John DIEBOLD (1.8) 
pour qui les technologies de 1'information modifient 
11environnement concurrentiel de 1'entreprise de six maniSres 
differentes: produits et services mis en valeur grace aux 
capacit6s de 1'informatique - deplacement des couts -
nouvelles inter-relations des entreprises - creation de 
nouveaux produits et services et de nouveaux domaines 
d1activite - mais aussi: revision des objectifs ou missions de 
1'entreprise et amelioration de 1'aide a la decision. 

B Technologie de 1'information, optimisation de 
1'information et prise de decision 

Les technologies de 1'information peuvent donc egalement 
contribuer ei am^liorer la capacite de d6cision dans 
1'entreprise et plus particu1ierement celle du dirigeant. On 
se doit a cet egard de rappeler 1'expression leitmotiv "the 
right information to the right people in the right form at the 
right time". 

Deux outils sont desormais disponibles qui sont les syst^mes 
interactifs d'aide a la ddcision et les systemes experts. 
Chacun de ces outils peut se d6cliner en fonction des 
differents types de d6cision que 1'on peut rencontrer dans une 
entreprise (marketing ou ressources humaines par exemple). A 
cela s1ajoute la notion de systSme d'information du dirigeant 
(executive information system). Enfin on ne doit pas oublier 
que la capacite de decision au sein de 1'entreprise depend 
aussi de 1' organisation de 1' information en son sein. Le 
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probl&me est donc vaste et les articles traitant du sujet 
nombreux. 

1 - Systdmes d'aide ci la d6cision (SIAD) - systSmes 
experts 

a. Quelques exemples d'applications 

Dans le classement 1989 des Computerwor 1 d Premier 100, la 
premi§re place est occup6e par la soci6t6 MCI Communications 
qui a vu ses revenus et ses profits augmenter grace, en grande 
partie, ci une savante strat^gie marketing bas6e sur 
11uti1isation des syst%mes d1information, et particu1i%rement 
des syst^mes experts, utilises pour la prospection de marchg . 
La soci6t6 Hertz(2.15) qui domine le march6 de la location 
automobile doit 6galement son succ^s d. 1'utilisation de 
syst^mes d1 aide S. la d£cision et de systSmes experts par les 
dirigeants pour prendre leur d6cision marketing en temps r6el. 

Michael SHRAGE(2.18) cite 11exemp1e remarquable de la 
soci6t6 Goldman and Sachs qui a dot6 chaque ligne et groupe de 
vente de son propre syst^me informatique base sur un reseau 
local et des stations de travail de haute performance. La 
technologie est ainsi utilisee comme plate-forme pour elaborer 
les march^s. 

La plupart des applications de ces systSmes se situent donc 
dans les fonctions de marketing (on en trouve 6galement en 
ressources humaines). La raison en est simple: la d^cision 
marketing depend d1une multitude de facteurs (pour Hertz par 
exemple, i1 faut prendre en compte des informations relatives 
aux villes, aux climats, aux periodes de vacances, aux cycles 
d1activit6...). 

II convient d^sormais de procdder ci une rapide pr^sentation 
technique des SIAD et des syst^mes experts. 

b. Presentation technique 

Les trois composantes de base d'un SIAD sont une interface 
utilisateur, une base de donn6es, un ensemble de modSles 
math^matiques de decision. Les syst^mes experts sont des SIAD 
am61ior6s int^grant des techniques complexes de raisonnement 
6manant du domaine de 1'intelligence artificielle et de la 
science cognitive. 

Une caract^ristique importante de ces systSmes est qu'ils 
proposent des scenarios et simultan6ment des analyses 
sp^cifiques et d6tai1lies d1une solution donn£e. Les aspects 
personnalisation et ergonomie sont donc fondamentaux. 

Dans 116tat actuel de la recherche en SIAD, trois grandes 
directions sont envisagees: 1'aide & la decision de groupe 
(les SIAD en conseil d1 administration! ), 1'aide a la 
negociation, 1'aide & la collaboration. 

Cependant deux probl^mes de taille demeurent en ce qui 
concerne 1'uti1isation des SIAD et des systemes experts par le 
dirigeant de 1'entreprise: la valorisation de tels syst6mes et 
leur utilisation effective pour le pilotage de 11entreprise. 
En effet la litterature sur les syst6mes d'aide ei la d^cision 
du dirigeant se caracterise surtout par le fait qu1e11e 



reste de 1'ordre de la recherche (technologique et cognitive). 
Les exemples d'application probante sont rares et discut6s. 

SIAD et systfcmes experts sont donc d1excellents outils pour 
des fonctions sp6cifi6es telles que la d6cision marketing, 
mais ils ne donnent pas encore satisfaction pour 1'aide ci la 
d^cision strat6gique du "top management"... 

2 - Systemes d1information et optimisation des decisions 
dans 11entreprise 

L'utilisation d'outils tels que les syst^mes d'aide ci la 
decision n1intervient donc, comme on vient de le voir qu1 au 
niveau de fonctionnalit6s bien definies. 

II reste que 1'optimisation de 1'utilisation des 
informations d1ordre strat^gique peut faire 11objet d'une 
politique globale afin de conferer ci 11 entreprise une capacite 
d£cisionnelle maximale et de ce fait un avantage concurrentiel 
durable. On en trouve un exemple significatif avec la 
compagnie d'assurance cor6enne Daehan Life (2.27). 
Cette societe a lanc6 en 1986 un projet ambitieux baptise 
MOST88 caract^rise par 1'optimisation de 11automatisation des 
fonctions et ceux du plus bas niveau de management jusqu'ci la 
direction g6n6rale, 11optimisation de la qualit6 de service en 
fournissant a la division marketing-ventes 11information la 
plus efficace, et 11int6gration du syst^me d1information 
(int^grer les systfcmes d1information des diff^rents services). 
Le principe techno 1 ogique de base de ce projet est un r£seau 
local a fibres optiques. Les objectifs 6taient entre autre de 
parvenir ik mettre en application la formule "right information 
to the right people in the right form at the time" par la mise 
en place d'un syst6me d'information en ligne destinS aux 
dirigeants, la cr6ation d1une base de donn6e commune 
(contenant 1'information environnementale externe, 
1'information sur le secteur d1activite, sur les concurrents, 
les plans & court et long terme, 1'information sur les 
filiales), 11integration des sous systemes, le developpement 
d' un systSme d'information d'analyse des donnees, de 
manipulation de ces donnees, de simulation et d'application, 
1'uti1isation efficace de la" salle de decision" (decision 
room), le developpement d'un syst^me d'information integr^. Au 
terme de ce projet i 1 est pr6vu d'en developper un nouveau 
plus audacieux encore. 

Cet exemple vient donc appuyer les propos de nombreux 
auteurs qui prdnent le passage ci un niveau sup6rieur dans 
1'utilisation strategique des technologies de 11information. 

3 - Enquetes 
Pour conclure cette premiSre partie on s'emploiera & dresser 

un bilan ci partir des enquetes reproduites dans quelques 
articles. 

Une enquete r6alis6e entre octobre 1987 et mars 1988 aupr6s 
de 20 banques americaines revelaient que le 3/4 d1entre elles 
ne s'6taient pas livr6 a une procedure formelle d'evaluation 
de leur technologie. Toujours en 1988, une enquete de Business 
week indique que 75% des PDG et responsables des systSmes 
d'information canadiens et 70% de leurs collegues 



am6ricains croient fermement que le succes de 11entreprise 
d<§pend de leur capacit6 k utiliser les systdmes d' information 
pour gagner un avantage compdtitif. Cependant 52% d'entre eux 
seulement estiment que leur entreprise a su faire correspondre 
la strategie des systemes d'information avec sa propre 
stratdgie: cette ad^quation qu'a su r^aliser la compagnie 
d1assurance cor^enne cit6e plus haut. 

Est ce a dire que pour que les technologies de 11information 
dotent 11entreprise d'un avantage concurrentiel durable il 
faille n^cessairement d^velopper des projets aussi vastes et 
ambitieux que cette soci^te. En fait, et ce sera 1'objet de 
cette deuxiSme partie , le probldme est essentiellement 
m^thodo1ogique. 

II - Les systfemes d'information strat6qiques dans 1'entreprise 

A - Constats, reflexions et th^ories 

Une itude approfondie qui avait pour objet de savoir quel 
etait 1'effet mesurable d'un investissement en systemes 
d1information strategique a eu pour conclusion qu*un 
investissement lourd en technologie de 1'information est une 
stratSgie a long terme, risqu6e et tr6s payante pour ceux qui 
1'adoptent tot (4.28). Cette constatation met en lumiSre trois 
6l6ments essentiels qui sont presque systSmatiquement repris 
par les observateurs: la notion de long terme (ce qui sous 
entend la n6cessite de d6velopper des projets soutenus), la 
notion d'innovation (a partir du moment ou 1'utilisation de la 
technologie est copi6e, elle n'est plus comp^titive), et la 
notion de risque. 

D'autres constats sont 6tablis par les auteurs d'articles: 
ils d^plorent la persistance du ph6nom6ne de la technologie 
subie. 

Ils se plaisent 6galement d. rappeler que les exemples 
cel^bres d'American Airlines et American Hospital supplier, 
popularis^s & 1'exc6s selon certains ne constituent pas des 
preuves et pourraient bien meme etre des exceptions confirmant 
la r6gle: l'incapacit6 des entreprises a tirer profit des 
technologies de 1'information. D'aucun se risquent meme & nier 
la valeur comp6titive des technologies de 11information pour 
mieux insister sur le fait que c'est bien la fagon de les 
utiliser qui compte. 

Ainsi James SENN (4.24), apres avoir expliqu£ que les 
systSmes d'information pouvaient ameliorer 1'efficience, 
1'efficacit^ ou la comp6titivit6 d'une entreprise denonce les 
trois mythes qui selon lui son attaches aux systemes 
d'information : rien ne vaudrait les systemes d'information 
strategiques, un avantage competitif durable peut etre obtenu, 
1'avantage comp6titif ne derive que de grands 
perfectionnements. 

D1autres observateurs (4.17) affirment que les technologies 
de 11information peuvent maintenir une comp6titivit6 mais 
qu'il est beaucoup moins sur qu'e11es puissent faire gagner un 
avantage competitif, moins que celui-ci n'ait 6te deja en 
place. Certains constatent que de nombreuses firmes n'ont tire 



aucun b£n6fice de leurs investissements en informatiques et en 
t6l6communications. Les raisons avanc^es pour expliquer les 
difficultes que les entreprises connaissent avec la 
technologie sont de plusieurs ordres: il existe pour nombre 
d1auteurs un manque total d'6valuation da la part des 
entreprises, tant d'6valuation des technologies de 
1'information et de leurs capacitSs que d'6valuation des 
opportunit6s. 

Barton Crockett(4.7) explique que de 1'aveu des dirigeants 
et des responsables des systSmes d'information , il existe une 
incapacit6 d. changer les procedures de traitement pour tirer 
avantage des possibilit^s offertes par la technologie de 
11information. 

Michael SHRAGE (2.17) diplore que trop souvent les "top 
managers" traitent la technologie comme une solution k leurs 
probl^mes plutot que comme un nouveau moyen d'action. On en 
vient au probleme du manque de familiarite que les dirigeants 
ont avec la technologie et qu'i1s camouflent derri^re le 
m6pris de ce qui pour eux releve du domaine du presse-bouton: 
refusant d'en reconnaitre la valeur, ils s'en d6sint6ressent. 

De leur cot6 les responsables des syst^mes d'information 
sont incrimin6s du fait du monopole qu'ils exercent sur la 
d£cision en mati&re de systeme d1information et pour leur 
refus de se laisser contrdler. On d6nonce 6galement la logique 
incr^mentaliste de leurs d6cisions d'investissement. Ceci pose 
donc le probl^me de la place des syst^mes d'information dans 
1'entreprise. 

B - Probl&mes organisationne1s et ressources humaines 

Michael SHRAGE (2.17) affirme que si 1' on examine ia valeur 
interne qu' une entreprise conf^re la communication on se 
rend compte que la technologie de 1'information est intimement 
1i6e a un style organisationnel. 

Lors d1une table ronde sur le sujet des technologies de 
1 1 information, apres que 1' on eut constate le foss6 qui trop 
souvent separe les systSmes d'information des pratiques 
d'affaire, un des intervenants met en garde contre le danger 
de centralisation du service responsable des syst^mes 
d1information. 

Cette place de monde a part qu1occupe ce service au sein de 
1'entreprise est continuellement d6nonc£e comme une perversion 
et comme la cause essentielle, si ce n'est la cause unique de 
la difficulte d'accorder les syst&mes d*information avec la 
strat6gie de 1'entreprise. 

Pour y rem6dier i 1 importe de recourir cl une double 
approche. une approche conceptuelle qui consiste a int6grer 
les syst^mes d'information dans 1'entreprise c'est a dire 
6tablir un lien organisationne1 (inclus dans la structure m6me 
de 1'entreprise) entre les systSmes d'information de chacun 
des services de 11 entreprise ( mise en place de r^seaux) et 
entre le systeme d'information et la direction de 
1'entreprise. Cela signifie une remontee des decisions 
strategiques concernant les syst^mes d'information vers le 
sommet et une decentralisation des decisions tactiques vers 
les differents services. 



Certains vont meme jusqu'A envisager que le service des 
syst&mes d' information soit incorpor6 h. la direction gdnerale: 
ce serait lk un bouleversement consid^rable remettant en cause 
les structures traditionnelles de 1'entreprise. 
La deuxifeme approche s'exprime en termes de compitences et de 
ressources humaines: elle concerne le responsable des systdmes 
d'information dont on d6nonce souvent les lacunes en 
management et la m<Sconnaissance du march4. Elle concerne 
egalement le dirigeant qui doit apprendre & mieux maitriser la 
technologie pour pouvoir en saisir pleinement les capacitis 
(en ce sens 1 ' 6quipement de son bureau en outils du type aide 
& la dicision prend une valeur pidagogique) 
Enfin c' est 1' ensemble du personnel qui doit etre familiarisd> 

avec le concept de syst&me d'information stratigique afin d'en 
mieux saisir les implications et d1etre pripari aux ^ventuels 
changements structurels . 

La fonction du responsable des syst&mes d'information ( MIS 
manager ou chief information officer aux Etats-Unis ) s'en 
trouve donc bouleversde. Des articles alarmistes envisagent 
meme qu'k terme cette fonction sera amenee A disparaitre. 

John DONOVAN (6.3) se montre plus optimiste en diveloppant 
le concept du manager de reseau ( network manager). 
Dans un contexte de dicentralisation du pouvoir informatique, 
le manager de r^seau aurait pour tache de g6rer les connexions 
entre les ressources informatiques de 11entreprise. II devrait 
igalement d616guer le pouvoir qui est traditionnellement le 
sien: 1'acquisition du matiriel et le d6veloppement des 
logiciels. II n'interviendrait plus qu'en qualit6 de 
consei1ler et de formateur. II serait chargd d'6tablir les 
rigles de base techniques et organisationnelles. 

Mais est-ce un role auquel sont pr6par6s les responsables de 
syst&mes d' information forts de leur technique? De jci s' est 
amorcie aux Etats-Unis une tendance de plus en plus 
gin^ralisee consistant confier la direction des services de 
syst&me d'information k des non-informaticiens, ce qui n'est 
pas sans poser des probl&mes de rapport de compitences. Les 
grandes icoles de commerce amiricaines ont, pour leur part, 
d6 jci inclus des modules de formation ci la maitrise des 
techniques d'information. 

Dans une optique compl6mentaire, certains auteurs 
diveloppent 11id6e d'une "ddtechnologisation" des responsables 
des syst&mes d'information par le biais de formation au 
management, au marketing et au commerce. Aux Etats-Unis, IBM, 
HEWLETT-PACKARD et d'autres proposent des siminaires de 
formation a ces disciplines aux MIS managers et aux Chief 
information officers. En Angleterre, les entreprises qui ont 
r6ussi ci obtenir un avantage concurrentie 1 grS.ce aux 
technologies de 1'information sont celles qui multiplient 
leurs s^minaires d'ichange entre les dirigeants et les 
responsables des technologies d'information. 

On retiendra donc pour cet aspect de la question que le 
concept de systSmes d'information stratigique est ins4parable 
des notions d'intdgration , de decentralisation et de 
restructuration . La dicision en matidre de technologie de 
1' information ne doit plus etre du seul ressort des 
informaticiens et doit s' intigrer &. 1' ensemble des processus 



d.6cisionnels de 11 entreprise, ce qui correspond une 
circulation horizontale et verticale des comp6tences. 

Une fois campe le paysage, il convient desormais de 
d<§terminer les modalit6s de ddveloppement d'un projet de 
syst^mes d'information strategique. 

C -M6thodologie 

Dans le premier volet de cette deuxi^me partie, nous avions 
6voque les trois notions de base necessaires fc. l'6tude 
conceptuelle des syst^mes d'information strat6gique: le long 
terme, 1'innovation et le risque. 

Cette derni^re notion a eti 6tudi6e par la Sloan School of 
Business du Massachussetts Institut of Technology (5.4) qui a 
identifi6 onze obstacles principaux au d6veloppement d'un 
syst^me d1information strategiques; ces obstacles peuvent etre 
classes en trois cat^gories: les obstacles de d6finition (de 
projet), ceux de mise en place et ceux de maintenance. 
Pour 6viter ces obstacles, il convient de se comparer a la 

concurrence dans les domaines des ressources monetaires, de la 
sophistication technologique et de la flexibilit6 
organisationnelle. Trois domaines qui font appel aux 
competences les plus diverses, ce qui explique que les 
differentes methodologies de d6veloppement de projets de 
syst^mes d'information strategiques s'inspirent de plusieurs 
domaines: certaines de 11informatique traditionnelle, d'autres 
des methodes de management et du marketing (analyse par 
objectifs et ciblage), d'autres enfin sont bas6es sur 
11analyse de la valeur (m6thodes & laquelle sont apparentes le 
d^veloppement de projet d'innovation ou 1'amelioration de la 
qualit6 du service) . Le domaine est vaste et fait appel ei des 
concepts tres elabores. 

On se contentera ici de citer quelques exemples en sachant 
par ailleurs que les diff6rentes methodologies s'inspirent les 
unes des autres: il arrive tr6s souvent qu'un auteur prdsente 
sa methode comme etant un amalgame de plusieurs autres. 

Les deux regles d'or communes & la quasi-totalit6 des 
methodes sont 1'evaluation et la planification. 
L'6valuation rdpond & la question : quelles sont les 
potentialitds offertes par les technologies de 1'information 
pour 11entreprise? 
La planification repond ci la question : comment Stablir une 
demarche rigoureuse ayant pour objectif de realiser des 
potentialit6s mises en 6vidence par l'6valuation et ce, en 
prevoyant tous les cas de figure possibles. 

Autre principe fondamental: si on se r6fere & la methode 
proposee par CHOKRON et REIX (7.6), on retrouve dans leurs 
propos les memes leitmotiv que nombres d'autres auteurs: 
coherence entre systeme d'information et strategie, 
compatibilite entre une conception globale et une realisation 
progressive. 

Ils rejoignent encore un auteur comme Eugene BRYAN (7.4) 
lorsqu1ils affirment qu'une bonne planification doit produire 
un schema directeur (c'est-a-dire la liste des projets) et un 
plan de developpement (echelonnement dans le temps des taches 
essentielles). Ils s'inspirent de la m^thode de Michael PORTER 
pour aboutir a une synthese de plusieurs autres methodes. 



Erick CLEMONS (4.6) et Marc KNEZ proposent une mSthode 
originale inspirde des crit^res de choix d'une innovation. Ils 
arrivent d. la conclusion que les technologies de 
11 information 6tant accessibles d. tous, il est pr6f6rable de 
cooperer en creant par exemple des consortiums de 
deve1oppement. 

John M.THOMPSON propose une methodologie bas6e sur un 
objectif unique: le client. II preconise par ailleurs de 
concentrer les efforts sur la gestion des changements que le 
syst^me cause dans 1'entreprise plutot que sur le choix et la 
gestion du systeme lui meme. 



CONCLUSION 

L'optimisation des liens entre 1'entreprise et son 
environnement, en vue d1obtenir une plus grande souplesse par 
rapport au march6, d1am61iorer la qualite des produits et des 
services ou de diversifier son activit6 et 1'optimisation de 
11uti1isation de 11information utile et strat6gique sont les 
deux modalit6s par lesquelles les technologies de 
11information peuvent faire gagner un avantage concurrentiel a 
11entreprise. 

Le deve 1 oppement de tels projets ne peut etre improvis6: i 1 
est & long terme, tres payant, mais risque. II ndcessite une 
red6finition de la place des syst^mes d1information dans 
11entreprise et une renegociation des comp^tences et des 
structures afin d'aboutir a 1 ' integration et d. la 
decentralisation des syst^mes d*informatisation. 

D^velopper un systeme d'information strat6gique exige de 
plus une evaluation et une planification formalisees. 

II n1 existe donc ni miracle ni recette; plus que jamais le 
couple organisation/competence est de rigueur. Les 
technologies de 1'information ne font gagner un avantage 
concurrentiel que si 11on veut leur ouvrir le champ. 
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