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Résumé :

Dans cet article, nous abordons 1’alignement
stratégique du systéme d’information a travers
trois volets: la relation stratégie/systéme
d’information, le découpage du systeme
d’information et les technologies de
I’information et des communications.

Puis nous exposons les apports nouveaux selon
ces volets.
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Abstract :

In this paper, we approch the alignment
strategic of the information system through
three shutters: the relation strategy/information
system, the information system division and
communication and information technologies.
Then we expose the new contributions
according to these shutters.

Keywords : Information system- Entreprise
strategy- Entreprise professions-
Communication and information technologies-
Datawarhouse.



1/INTRODUCTION

La relation entre le systéme d’information
et la stratégie de l'entreprise est primordiale
pour la  survie des  organisations.
L’expression « alignement  stratégique du
systtme d’information »,signifie que le
systtme d’information correspond a la
stratégie de D’entreprise et qu’il fournit aux
personnes de 1’entreprise les outils permettant
de supporter la prise de décision [vol.2002 ].
L'alignement stratégique est devenu une
préoccupation de premier ordre des décideurs
d’entreprise.  L'enjeu  fondamental de
l'alignement stratégique est de faire du
systéme d'information un atout au service de la
stratégie de l'entreprise. Le  systéme
d'information permet a [D’entreprise de
recueillir des informations indispensables a la
planification stratégique qui est une décision
engageant I’entreprise a long terme.

Une problématique se pose alors : savoir si les
managers devraient tout d'abord mettre en
place le systéme d'information et 1’utiliser
ensuite comme un outil au service de la
stratégie ou si au contraire, ils devraient
adopter des stratégies et définir le systéme
d'information en 1’adaptant aux contraintes de
la stratégie choisie. Cela donc revient a se
demander si les décideurs devraient tout
d'abord s'informer sur 1’environnement avant
de prendre les décisions stratégiques, ou s'il
serait préférable de se fixer les objectifs précis
et ensuite chercher des informations
susceptibles de les atteindre.

Une fois cette problématique résolue, nous
allons concevoir un nouveau modele de
découpage du systéme d’information en
domaines de gestion pour permettre a
I’entreprise :

-D’aborder la complexité de son systéme
d’information selon une approche
descendante ;

-D’établir la cohérence entre ses objectifs
stratégiques et son mode de traitement de
I’information et de prise de décision ;
-D’énumérer les différents projets
informatiques qui vont découler du découpage
et de les informatiser grace aux technologies
de I’information et des communications
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jusqu’a concevoir toute I’entreprise sous
forme de bases de données ;

-D’opter par la suite pour une méthode
ascendante en reliant les différentes bases de
données par un Datawarhouse, ce qui
permettra d’alimenter les différents tableaux
de bord qui vont jouer le role de copilote, de
permettre & I’entreprise de rester a 1’état de
veille, et d’assurer I’alignement stratégique du
systéme d’information.

Ainsi, le fondement de notre recherche
concerne trois volets :

1 \ f . 1 -
d‘en?ref)}]lsstgl;ne information et la stratégie
- le découpage du systéme d'information ;

-les technologies de I’information et des
communications.

2/ETAT DE L’ART

Beaucoup d’entreprises n’ont adopté que fort
tardivement des méthodes de planification du
systtme d’information, alors que la
planification semble étre un élément important
du succes.

Une typologie de la planification du systéme
d’information a permis de dégager trois
catégories [Bal.92]:

» La planification stratégique, tournée
vers les préoccupations d’ordre
stratégique ;

» La  planification  opérationnelle,
tournée vers la planification du
développement des projets
informatiques issus du découpage du
systéme d’information en domaines de
gestion ;

» La planification des moyens pour la
production, le traitement automatisé et
la diffusion de I’information.

La différence entre la planification stratégique
et opérationnelle réside dans la relation :
stratégie/systeéme d’information.

En effet, lors de la planification
opérationnelle, le point de départ des
informaticiens est la stratégie de 1’entreprise
[Reix.90], alors que la planification
stratégique est concernée d’abord par la
définition des finalités et des stratégies de
I’entreprise[Bal.92], surtout lorsqu’il y a



changement de stratégie imposé par le
changement organisationnel [Kah.99].

Le découpage du systéme d’information en
domaines de gestion est la phase la plus
créative dans la planification opérationnelle
[Bal.92].

C’est un moyen essentiel pour assurer la mise
en cohérence de I’organisation, c’est a dire :

-Etablir la cohérence entre les objectifs
stratégiques de D’entreprise et les besoins
satisfaits par le systéme d’information ;
-Assurer la compatibilité entre une définition
globale du systéeme d’information et sa
réalisation progressive ;

-Mieux intégrer I’évolution de la technologie ;
-Améliorer [Defficacit¢é et 1’efficience du
systéme d’information décisionnel ;
-Améliorer les relations entre utilisateurs et
spécialistes des technologies de 1’information.
Les objectifs de notre recherche sont les
suivants :

-D’abord, plaidoyer pour une nouvelle relation
stratégie/systéme d’information ;

-Etudier I’impact de [I’utilisation des
technologies de D’information et des
communications sur les modes de
management classique de I’entreprise ;
-Concevoir un nouveau modele de découpage
des systemes d’information.

Avant d'aborder les apports nouveaux de notre
article, nous avons jugé utile de consacrer 1'état
de I'art aux théories et doctrines existantes.
Ainsi nous présentons une étude critique de ces
théories accompagnée de tableaux comparatifs
entre ce qui existe, et ce qui découlera de nos
recherches, selon les domaines qui
représentent le fondement de notre article et
qui sont :

- le systéme information et la stratégie
d'entreprise ;

- le découpage du systeme d'information ;

- les technologies de I’information et des
communications.

2-1 Le systeme d’information et la stratégie
de I’entreprise
Une revue de littérature des théories
dominantes de la relation stratégie/systeme
d’information a permis d’identifier  trois
points de vue :

http://www.isdm.univ-tln.fr

Premier point de vue: La stratégie
d’entreprise précede le systéme
d’information.
Henry Fayol [Vil.81], annonce 14 principes
pour une bonne gestion, sans évoquer une
seule fois le role de I’information.
D’apreés lui, les clefs de la réussite sont :

1. La division du travail ;
L’autorité ;
La discipline ;
L’unité de commandement ;
L’unité de direction ;
La Subordination de [I’intérét
particulier a I’intérét général ;

7. La Rémunération du personnel ;

8. La Centralisation ;

9. La hiérarchie ;

10. L’ordre ;

11. L’équité ;

12. La stabilité du personnel ;

13. L’initiative ;

14. L’union du personnel.
Cette vision est due au management classique
de I’époque qui ne prend pas en considération
I’environnement de 1’entreprise.
Deuxieme point de vue: Le systéme
d’information précéde la stratégie de
I’entreprise.
H.A Simon [Sim.83] est incontestablement un
des péres de la notion du systéme
d’information. Dans ses travaux, on ne trouve
pas un schéma linéaire de la relation :
stratégie/ systéme d’information. Il n’a jamais
déclar¢ que la planification du systeme
d’information doit précéder 1’élaboration de
la stratégie. Mais ses doctrines qui traitent de
la rationalité limitée de I’homme qui raisonne
séquentiellement puisqu’il n’est pas capable
de traiter plusieurs problémes simultanément,
nous inspire cette importance donnée aux
systémes d’information dans 1’élaboration de
la stratégie d’entreprise.
Troisiéme point de vue: Eviter un schéma
linéaire dans la relation stratégie / Systéme
D’information.
Pour Mintzberg[Min.00], il faut connaitre
suffisamment bien les capacités de
I’organisation, afin de réfléchir en profondeur,
sur ses orientations stratégiques. Les
stratégies n’ont pas besoin d’étre délibérées,
elles peuvent aussi émerger, plus au moins,
des actions entreprises. Tous les processus
d’élaboration de la stratégie sont a la fois
délibérés et émergents car I’apprentissage est
aussi le fruit de I’expérience.
Au cours de la premiére partiec de son
ouvrage : Grandeur et décadence de Ia
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planification stratégique[Min.95], 1 auteur
pose comme hypothése et prouve par des
¢tudes empiriques en analysant les hypothéses
du modele que la planification stratégique ne
parvient pas nécessairement a un processus
d’¢laboration de stratégie.

Il pose aussi I’hypothése que la planification
reléve de I’analyse et que la stratégie reléve de
la synthése, ce qu’il prouve en analysant les
deux concepts séparément et en montrant leur
contradiction.

Mintzberg, pose plusieurs postulats pour
exposer son modele sur la planification. Pour
lui, les planificateurs sont des détecteurs de
stratégie émergentes, ils doivent é&tre des
catalyseurs de la formation de la stratégie, des
analystes des stratégies proposées. Le role
unique de la planification est de programmer
les stratégies et de les communiquer en
interne et en externe. Et c’est dans le cadre de
la planification que s’inscrivent les systémes
d’information.

On peut comprendre que Mintzberg favorise
I’¢laboration de la stratégie avant Ila
planification du systéme d’information, mais
dans son ouvrage: Voyage au centre des
organisations|[Min.00], il essaye de modéliser
la profession du manager, qui est le
planificateur de la stratégie.

Selon I’auteur, il existe quatre idées regues sur
la profession du manager :

1. Le manager est un planificateur
systématique réfléchi ;

2. Le manager n’a pas
systématiquement de tiches
successives a accomplir ;

3. Le manager supérieur a besoin
d’information  agrégées, que
seul un systéme formalisé
d’information de gestion peut
lui fournir ;

4. Le management est plus ou moins

devenu une science et une

profession.
Le fait d’insister sur [’importance de
I’information traitée dans le travail du
manager, nous pousse a croire que Mintzberg
opte pour l'intégration de la réflexion du
systéme d’information dans 1’élaboration de
la stratégie de I’entreprise.

2-2 Le découpage du systéeme d’information

Les points de vue existants jusqu’a
aujourd’hui sont les suivants :
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2-2-1 Premier point de vue: découpage
selon la structure organisationnelle
Selon H.I. Ansoff [AN.65], dans une

entreprise  organisée selon une structure
fonctionnelle, le découpage en domaines semble
voisin de la structure.

5,4,0 (P)
armcy ofmc) .0
Mackating Fabrication RACT 018 6L
5 : décisions
— S5 )

(NP : décicions opérationnalles ds planification
ML : dicisions opératinnelles de mise en seuvre et de contrble comme 3 s ks
domsaine:

Activiis d’exploitation

Fiqure1.1 ;dé selon la de Pentreprise [An.65].

Par exemple, la gestion des ressources
humaines, ou des ressources financiéres, s’y
trouve concentrée a la téte, et en général les
domaines sont des affinements des principaux
rouages de la structure.
Si on prend le cas du ministére de I’énergie et
des Mines au Maroc [Inf0.90], I’architecture
du réseau informatique a été calquée a la
structure existante.
En effet, le réseau compte 4 serveurs, un pour
chaque direction (4 directions : les mines, la
géologie, I’énergie, et les  affaires
administratives).
La direction des systémes d’information de
I’Office National des Chemins de Fer
marocain compte deux départements. Le
département Etudes et développement
comporte 8  services, chaque service
s’occupant de I’informatisation des taches
techniques et administratives d’une direction.
Ainsi on trouve un service circulation, un
service voyageurs, ...et ainsi de suite.
Les raisons avancées par les responsables
justifiant ce découpage sont les suivantes :

e Harmoniser la stratégie de

I’entreprise avec celle des
technologies de 1’information ;

e Tenir compte des résistances au
changement organisationnel imposé
par les nouvelles technologies de
I’information et des
communications ;

e Ne pas remettre en cause la structure
existante pour assurer une large
collaboration avec ce nouveau projet
technique.



R/

< Avantages de cette
démarche

e Facilitt de mettre en ceuvre le
découpage du systéme d’information
en domaines ;

e Le processus de D’expression des
besoins se fait dans de bonnes
conditions et suivant une
méthodologie réfléchie, ceci est di a
la connaissance parfaite de cadres a
forte spécialisation de leurs domaines
de compétences ;

e Chaque entité peut acquérir et suivre
facilement les évolutions des logiciels
intégrés sans affecter les autres
entités.

< Inconvénients de cette
démarche

e L’oubli d’importants projets
transversaux pouvant affecter le
processus de prise de décision :

(On remarque par exemple qu’au ministére
de I’énergie et des mines au Maroc, il n’y a
pas de progiciels concernant les
domaines : qualité et marketing).

e La réussite de I’informatisation des
organisations repose sur la validation
de I’étude de I’existant. Le comité des
utilisateurs joue un role important dans
ce sens, Or la coordination est ardue,
et chaque utilisateur se concentre sur
les activités de son entité.

e Les intéréts des unités fonctionnelles
passent parfois en priorité par rapport
aux objectifs généraux de I’¢étude.

e La multiplicitt des responsables
impliqués dans la prise de décision
peut affecter I’ordre de priorité des
objectifs fixés.

e Des conflits peuvent surgir entre les
unités  chargées de  fonctions
différentes ce qui donne naissance a
des objectifs parfois contradictoires.

e Parfois des fonctions élémentaires de
I’entreprise sont bien défendues au
dépend d’autres plus importantes, ce
qui va affecter le degré de performance
du systéme d’information informatisé.
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e Les frontiéres entre domaines sont non
claires et les interactions non
maitrisables.

2-2-2 Deuxieme point de vue : découpage
non conforme a la structure de ’entreprise

Dans son ouvrage intitulé de «l’autre
coté de Merise»[Tab.86], chapitre 4, Yves
Tabourier affirme qu’il est hors de question de
s’appuyer pour le découpage sur la structure
de I’entreprise. Pour lui cette structure subit
en effet linfluence des événements qui
marquent la vie de I’entreprise au contact de
son environnement. Elle porte également la
marque de  considérations  humaines,
géographiques ou juridiques: elle est
essentiellement organisationnelle, elle est le
reflet de la facon dont I’entreprise s’organise
concrétement pour mener a bien ses activités :
ce qui ne peut étre que le résultat et non le
point de départ du travail du concepteur du
systéme d’information.

Il propose la méthode suivante pour le
découpage[Tab.86] :

Le systtme opérant de [’entreprise sera
représenté par un réseau de processus, mais
ces processus ne correspondent pas a une
modélisation réaliste des départements,
divisions, usines, agences, etc, ...de
I’entreprise : ils vont correspondre a des
activités, a des fonctions plus au moins
¢élémentaires, a des missions plus ou moins
parcellaires. Vient ensuite la deuxiéme étape
qui consiste a lister les finalités opératoires, et
a les regrouper en paquets constituant les
différents systéme opérants.

La troisieme étape consiste a construire le
réseau complet des flux entre processus et a
adopter le découpage qui minimise les
franchissements de frontiéres par les flux.
Mais cela suppose wune investigation
approfondie de ces flux : s’ils sont formalisés,
leur expression, leur volume, leur fréquence
ne manqueront pas d’intérét. S’ils sont peu
formalisés, ils risquent de ne pas peser tres
lourd.

Le critére de regroupement, des finalités
opératoires proposé par Yves Tabourier sera
donc un critere de cohérence autour d’une
préoccupation commune: gestion d’une
ressource, conduite d’activité opérationnelle,
coordination ou animation.

Une fois qu’un domaine est construit, le
critere de cohérence est essentiellement celui
d’une logique de pilotage claire : sont ainsi a



éviter des regroupements d’activités dont les
horizons décisionnels sont hétérogénes, ou
dont les logiques décisionnelles sont
conflictuelles.

Il n’exclut pas D’intervention de la stratégie
dans la mise a jour des logiques de pilotage :
par exemple, le choix de la qualité comme axe
stratégique induit la conception d’un
domaine « qualité » avec sa logique  de
pilotage propre.

Un exemplede regroupement est la
cohabitation d’activités de production et
d’entretien dans le cas d’un parc de matériels
plus au moins banalisés (exemple: petite
mécanique), car la logique d’ordonnancement
production/entretien y est intégrée. Au
contraire, cette cohabitation est a éviter dans
le cas de matériels unitaires trés lourds
(exemple : raffinerie de pétrole) car
I’ordonnancement de la production et celui des
pannes séches y sont en conflits.

@

< Avantages de la démarche :

e Connaissance parfaite des procédures
manuelles, car eclle est basée sur les
processus ;

e Participation massive de tous les
acteurs du processus de prise de
décision ;

e Enumération précise de tous les

besoins a informatiser du contrdle de
gestion.

% Inconvénients de la démarche

- L’existence de flux peu formels ou
informels entre les processus complique
la tache du concepteur pour la réalisation
d’un bon découpage selon la méthode
Tabourier.

Par exemple, chaque acte administratif
du secteur public et semi public
marocain est validé par le visa du
contréleur des engagements et dépenses
qui provient d’un organisme externe au
domaine de I’étude, et qui est le
ministére des finances . Or la date de ce
visa doit étre présente dans les bases de
données du  domaine : affaires
administratives  de I’organisme
concerné et dans ce cas on se demande :
faut —il considérer = un organisme
externe (le ministére des finances )
comme faisant partie du domaine de
I’étude ? ou non ?
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- Risque de discordance entre la stratégie
de D’entreprise et celles des technologies
de I’information, du fait que le découpage
du systétme d’information n’est pas
conforme a la structure existante.

- Identification des projets avec
des interfaces trés lourdes.

En effet, I’événement générateur de la
gestion des ressources humaines est le
recrutement, qui est en réalité un poste
budgétaire.

Ce poste budgétaire doit subir des
transformations  lorsqu’une personne
bénéficie d’une promotion qui va
changer son statut. Dans ce cas, des
interfaces entre gestion du personnel,
gestion budgétaire, et gestion des
carriéres s’averent trés importantes.

2-3 Les technologies de I’information et des
communications

L’un des premiers résultats du découpage du
systéme d’information est le recensement des
projets informatiques qui vont donner lieu a
I’introduction des technologies de
I’information et des communications
[Mic.99].

L’informatisation de I’entreprise engendre
deux projets imbriqués :

-un projet technique: la plate forme
matérielle qui va supporter le nouveau
systéme d’information.

-un projet d’innovation qui va bouleverser le
management classique de I’entreprise.

Les développements technologiques ont
engendré beaucoup de changements dans les
habitudes des entreprises et dans la gestion de
I’information grace au progres technique .

IIs modifient profondément les références
habituelles concernant les prestations de
I’entreprise et leur cofit .

L’innovation technologique a un impact sur
le taux de croissance de 1’activité, sur les
gains, et sur le potentiel de valeur de
I"activité.

La technologie est une ressource aussi
importante que les capitaux financiers ou les
ressources humaines lorsque I’on envisage de
mettre en ceuvre une stratégie.

Grace aux technologies de l’information et
des communications, il devient plus facile de
répondre aux besoins des consommateurs, et



- I'existence d'interaction entre la stratégie

et le systéme information ;

- le degré de collaboration entre les

informaticiens et les gestionnaires ;

- le degré d'évolution du

d'information ;

- le statut de Il'informaticien au sein

d'entreprise ;

- le degré d'alignement stratégique du

systéme information ;

- le degré d'expression des besoins des
utilisateurs lors de 1’informatisation des

systeme

H A ~ n critéres de comparaison | Premier point de |Deuxiéme point def Troisiéme point dg Mouvelle relation
de s’adapter a un coft acceptable, et aux gofit Sl ol g S S iy
1 précéde le d'information  |schémalinéaire |d'information
des clients . systeme précéde la enire syséme
d'information | stratégie d'information et
. N siTatéo
2-4 Tableau comparatif des modéles et des Fristone & ohéma Indae | 0% v o Fon
. entre stratége et systérae
points de vue s
Euistence d'interaction entre l§ ~ Hon Fahle Tloryen Elewé
. . . syetéme dinformation et la
2-4-1 La relation stratégie/ systéme shratégie
. . Degré de colldboration entre Trés fadhle Fafble Tloen Elgveé
information informaticiens et gestionnaires
Evolution du systére Trés fable Fathle Tloyen Elewé
d'information
Statut de l'informaticien an Sans Sans Tmportant Trés impottant
e . sein de lentreprise irmportance irmportance
Une revue de la littérature de la relation Degé dalignament Fuble Hayen Toyen Elve
stratégie /systéme d'information nous renseigne clmifeHue nsysteme
que Degré d'expression des Faihle Mlonen Elewé Trés élewe
N . . . hesoins des utilisateurs lors de
les critéres qui peuvent influencer 1’alignement Tinformatisation des téches de
;. . . Zestion
stratégique sont les suivants : Dogr? s salislaction dos Tk Tl Hiayen B
' : 4 fAadl utilizateurs vis-a-vis de
- leX1§tence de schema linéaire entre la Tinfometation s ihes de
stratégie d'entreprise et le systéme gestion
) . Dlegé de rationalts Txaités | Tres EvE Blevi Tlayen Falile
d’information ; pour la prise de décision

2-4-2 Les modeles de découpage des systémes
d’ information
Lors du découpage du systéeme d’information
en domaines de gestion, les Concepteurs sont
préoccupés par les critéres suivants :
- des frontieres claires entre domaines ;
- des interactions maitrisables entre
domaines ;
- facilité de mise en oeuvre du découpage ;
- facilit¢ du processus d’expression des

taches ; _ . _ besoins ;
- le degré de satisfaction des utilisateurs, - concordance avec la stratégie de
vis-a-vis des taches de gestion ; l'entreprise ;

- le degré de rationalité limitée pour la
prise de décision.

(La figure 2.1 ) représente la comparaison entre
les différents points de vue concernant la

. , . ' . N .
relation stratégie  d'entreprise/ systéme (La figure 2.2 ) résume la comparaison des
5- .
d’information. mod¢les de découpage des systémes
d’information.
Critéres de Découpage Découpage non Découpage en
comparaison selon la conforme a la metiers
structure structure d'entreprise
d'entreprise d'entreprise
Les frontiéres entre Mon claires Mon claires Claires
dommaines
Les interactions entre Mon Peu maitrisables mEitrisables
domaines maitrisables
Degré de facilité de Elewe IWloyen Tres élevé
mrise en ceuvre du
découpage
Degre de facilité Eleve Iloyen Tres éleve
d'expression des
hesoins
Degreé de concordance| Eleve Iloyen Tres éleve
avec la stratégie de
'entreprize
Degreé de concordance| Faihle Iloyen Tres éleve
avec les logiciels de la
gestion intégrée
Degré d'identification Faihle Woyen Elewé
des projets
informatiques avec de
interfaces claires
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- concordance avec les logiciels de la
gestion intégrée ;

- identification des projets informatiques
avec des interfaces claires.

[Ficure2.2-comparaison des modéeles de découpage




3/ NOUVELLE VISION : VERS UNE
NOUVELLE RELATION STRATEGIE /
SYSTEME D’INFORMATION

L’informaticien est considéré comme un
simple technicien, il fait ce qu’on lui demande
de faire, son point de départ est le ou les
projets informatiques issues de la planification
du systéme d’information futur qui  doit
refléter les orientations de la stratégie.

Pour définir sa stratégie, le gestionnaire exige
un travail préalable de 1’informaticien et qui
est le traitement de I’information.

Qui précede quoi ? Au lieu de répondre a cette
question, nous invitons les gestionnaires, les
commerciaux et les informaticiens a planifier
ensemble les deux, c’est a dire la stratégie et
le systéme d’information.

En effet, le contexte stratégique peut Etre
traduit par ce que nous appelons les principes
commerciaux, qui  incarnent les futures
stratégies de D’entreprise, qui ne sont pas
formulées clairement.

A partir des principes commerciaux, les
commerciaux, les informaticiens et les
gestionnaires pourront identifier les principes
informatiques.

Les rapports entre les gestionnaires et les
informaticiens, sont les mémes qui existent
entre 1’ordinateur, le décideur et la décision .
Cette relation s’est imposée trés tot a H.A.
Simon[Sim.80] et 1’a amené a é&tudier
’assistance possible de I’ordinateur (tout en
conservant sous-jacente I’idée de
remplacement potentiel de I’homme).
L’hypothése de base de Simon, étant Ia
similitude entre I’organisation de 1’ordinateur
et celle du cerveau de ’homme.

Le décideur, avec sa rationalité Ilimitée
cherche a ses problémes la solution
satisfaisante plutot que la solution optimale
qu’il ne peut trouver faute de disposer d’une
capacité de traitement suffisante. Dans ce
sens, le recours a I’ordinateur pourrait combler
une partie des lacunes de I’homme,
contribuant ainsi a 1’aider a accroitre sa
rationalité dans sa prise de décision.

L’homme et son ordinateur forment alors un
systtme: homme — machine dont Ia
performance va croissant, au fur et a mesure
que l’on comprend mieux la manic¢re de
raisonner d’une part et que les outils
disponibles sont plus évolués d’autre part.
L’ordinateur étant une machine disciplinée,
elle fait ce que lui demande de faire
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I’informaticien, la relation : homme-machine
serait plus intéressante, si on la projetait a la
relation gestionnaire-informaticien.

Ainsi  Dinterface  informatique /analyse
stratégique, s’impose, et bouleverse le monde
de management classique qui sépare la tache
du gestionnaire de celle de I’informaticien au
profit d’une entreprise numérique ou le
recours a 1’aide informatique dans un véritable

systéme homme-machine efface
progressivement les fronti¢res entre les deux.
Dans la plupart de ses recherches,

H.A. Simon[Sim.74.80.83] a essayé d’analyser
I’impact des ordinateurs sur I’art de la gestion.
L’ordinateur augmente les capacités de
traitement de I’information pour
I’organisation, il permet d’augmenter le degré
de rationalité collective et de développer des
réponses appropriées a des situations
d’incertitude.

H.A.Simon[Sim.83] a pu transformé la vision
des structures organisationnelles, du mode de
fonctionnement des organisations et du
décideur .

Pour lui, [IDentreprise est un réseau
d’informations qui alimentent les processus de
décision et les moyens qui permettent de
prendre les décisions.

Notre vision consiste a ce que 1’informaticien
ne doit plus se contenter du réle du technicien,
ses ceuvres tels que les tableaux de bord, le
datawerhouse, le datamining, et la veille
stratégique doivent faire acte de présence
active durant tout le processus stratégique, son
role principal étant d’augmenter la rationalité
limitée de 1’Entreprise et d’améliorer son
intelligence de traitement de I’information.
L’évolution  vers une  sociét¢  dite
informationnelle, ou le systéme d’information
fait corps avec I’exercice du métier, doit
focaliser la réflexion sur un nouveau
management fondé sur le travail en groupe des
informaticiens, des gestionnaires et des
commerciaux, et un nouveau métier de
I’informaticien qui doit maitriser entre autre
I’analyse stratégique, ce qui permettra
d’améliorer la  maniére de  réfléchir,
d’organiser, et d’assurer le  passage de
I’organisation passive vers une organisation
qui prend de I’initiative.

Le changement organisationnel entraine
systématiquement la planification stratégique
du systéme d’information.

Pour cette raison, nous avons jugé utile de
mener une enquéte auprés des entreprises
marocaines face au changement
organisationnel.



4/NOUVEAU MODELE DE DECOUPAGE
DES SYSTEMES D’INFORMATION :

La diffusion rapide des technologies de
I’information et de la communication, est en
contradiction avec 1’évolution lente des formes
d’organisation de 1’entreprise.

Dans ce contexte, on se demande :

s Comment organiser
I’entreprise pour
supporter le  systéme
technique.

« Comment passer d’une
organisation passive, a
une organisation qui
prend de Iinitiative ?

s Comment focaliser Ia
réflexion autour de la
stratégie de I’entreprise ?

La réponse a ces interrogations réside dans la

mise en place d’un scénario en terme technique,

organisationnel et humain, connu sous le nom
de schéma directeur du systéme d’information
de I’entreprise.

Il est a rappeler que les objectifs du schéma

directeur du systéme d’information sont :
¢ Planifier le systéme d’information cible
cohérent avec la  stratégie de
I’entreprise ;

« Planifier de  fagon  stratégique
1I’évolution des technologies
I’information et de la communication ;

« Identifier les enjeux et les risques de
chaque scénario ;

%  Mesurer le colit de changement ;

«  Définir les architectures de
communication ;

. . . .

* Concevoir le systtme de prise de
décision.

L’identification des projets informatique
passe par le découpage du systéme
d’information en domaines de gestion, puis
en sous domaines jusqu’a arriver aux
projets informatiques.

Dans 1’état d’art, nous avons exposé les
deux point de wvue existants jusqu’a
aujourd’hui, et concernant le découpage du
systtme d’information, nous les avons
critiqué. Rappelons que ces deux modéeles
ne permettent pas 1’obtention de domaines
plus autonomes surtout avec 1’existence de
flux peu formels ou informels, ce qui donne
naissance a des frontiéres non claires entre
domaines. Nous allons maintenant exposer
un nouveau modele de découpage des
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systtmes  d’information en  métiers
d’entreprise.

4-1 Terminologie et raisons du découpage
du systéeme d’information en métiers

Les entreprises industrielles travaillent dans un
environnement incertain, et sur des marchés de
plus en plus internationaux, ce qui demande
une gestion non plus par fonctions et cofits,
mais par processus et activités. Si a I’intérieur
de I’entreprise, la fonction est un ensemble de
plans d’actions, exprimés en terme de
finalités, et faisant abstraction de toute
référence a des solutions, réalisées par une
personne ou groupe de personnes de
I’entreprise affectés de moyens, les métiers de
I’entreprise se caractérisent par le savoir faire
de D’entreprise et par I’activité a laquelle sa
production de valeurs est effectuée [Mor.00].
On peut représenter [D’interaction entre les
fonctions et les métiers de la maniere
suivante (figure 4.1 ) :

Domaine
fonctionnel
Matiéres M
premiéres Produits finis
Clients
Fournisseurs
Processus et
activites
Fizuedl ; jone et mé tiers de Penivep rive [Mox. 00

Aujourd’hui 1’approche transversale de
I’entreprise est dite approche métier tandis
que I’approche verticale est dite approche
fonctionnelle.

Les raisons qui nous ont poussé a opter
pour le découpage du  systéme
d’information en métiers sont les
suivantes :

a) Le systtme d’information
orienté métiers va privilégier la chaine
de valeurs de I’entreprise, et favorise le
décloisonnement entre les fonctions sur
lesquelles étaient auparavant construits
les systémes d’information. Ce
découpage est conforme aux logiciels de
la gestion intégrés favorisant les
approches métiers , dans la mesure ou ils
s’appuient sur des processus et des bases
de données partagées.

b) On est passé d ‘une
informatique au service de la productivité




a une informatique au service  des
activités de  D’entreprise,  puisque
I’information est devenue un moyen de
production.

Cette nouvelle conception sera basée sur
une architecture « client-services ». La
meilleure plate forme d’une telle
architecture est le découpage du systéme
d’information en métiers, capable de
s’adapter aux évolutions de 1’activité
dans le développement des applications.
Cette architecture sera le modéle des
métiers de D’entreprise, c’est aussi une
cartographie de la réalité de ’entreprise.
c) Le systtme d’information
orient¢ métiers d’entreprise , favorise
I’identification, la diffusion et Ila
mémorisation du  savoir-faire ce qui
favorise la réussite du projet de
capitalisation des connaissances
(knowledge Management).

Ainsi Dentreprise dispose d’une base de
connaissances apte a se transformer en
actions en cas de besoins, et la logique
individuelle  du  savoir-faire va
disparaitre laissant la place a la culture
du partage des connaissances.

d) Un métier associe des données
sur les activités et leurs traitements
correspondants (les savoir-faire par
rapport aux métiers), il serait alors
intéressant de concevoir un métier
comme un objet . C’est la conception
dirigée par le métier.

La conception orientée métiers doit
permettre au nouveau systéme
d’information de faire interroger
I’ensemble des métiers de 1’entreprise a
partir, par exemple, d’un bon de
commande client afin de trouver la
prestation optimale dans le temps
opportun.

Ainsi, chaque événement extérieur va
engendrer une série de services (métiers)
qui sont encapsulés dans des structures
d’information et qu’on peut qualifier de
frameworks.

Cette fagon de voir les choses facilitera
la compréhension des métiers, et
I’assemblage des objets, ce qui va
assurer par la suite leur maintenance et
leur réutilisabilité.

e) Aujourd’hui, pour réorganiser leurs
processus, les entreprises s’appuient
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largement sur les logiciels ERP
(Entreprise  Ressource Planning ou
systéme entreprise), qui permettent
d’informatiser des domaines plus
autonomes (exemples : achat, vente...).
Ils permettent aussi d’identifier les
interfaces  nécessaires  entre  ces
domaines.

Les entreprises cherchent grice a ces
logiciels, a intégrer leurs systémes
d’information surtout a travers des
processus étendus, mais les systémes
obtenus ne répondaient qu’a une seule
partie de leurs besoins.

Les commerciaux par exemple n’ont
aucune idée sur I’état des stocks, et
I’absence de coordination entre ces
processus a conduit a la conclusion

suivante : le management de
I’information ne se limite pas a des
systémes d’information orientés

processus, il suppose d’autres facteurs,
parmi eux une organisation reflétant
I’appropriation et la gestion de ces
processus, et surtout un systéme
d’information organisé de telle maniére
que [D’organisation coincide avec Ia
technologie.
Un tel systéme d’information sera
découpé en métiers, puisque ces ERP
sont acquis pour répondre a des métiers.
f) Enfin I’intégration réussie du logiciel
de Workflow et du business processus
management exige des méthodes de
travail réfléchies basées sur une
modélisation intelligente des processus
collaboratifs. Il serait plus facile de
modéliser ces processus en partant des
métiers de I’entreprise.
4-2 Schéma de la démarche [El qasmi.2002]
Le découpage du systéme d’information en
métiers a pour but d’établir une cartographie
de la réalité de I’entreprise . Le point de départ
d’une telle architecture orientée métiers, est de
commencer par trouver les réponses aux
événements habituels, c’est a dire les
processus d’activités de I’entreprise, ceci
suppose une connaissance parfaite de ces
processus.
Aborder I’entreprise sous I’angle des
processus, c’est mettre en avant sa finalité
(c’est a dire son ou ses produits) dans sa
relation avec le client.
Une premiere idée serait de considérer le
systeme client-produit comme sous systéme
de base du systéme d’information.



Notre objectif étant de mettre en évidence les
métiers d’entreprise , on sera tenté¢ de
répondre aux questions pertinentes suivantes :
qui fait quoi? Comment? et par quels
moyens ?
La réponse a ces questions nous conduit & un
premier résultat :
Le sous systéme personnel va répondre a la
question qui fait quoi ? le sous systéme qualité
va répondre a la question: comment? etle
sous systéme financier va répondre a la
question : par quels moyens?
Ainsi les 4 sous systemes de base du systéme
d’information sont :

e Le sous systéme : personnel

e Le sous systeme : client , produit
e Le sous systeme : qualité
e Le sous systéme : financier

Ces 4 sous systémes seront le point de départ
d’un découpage intermédiaire en métiers
principaux, qui seront a leur tour découpés en
d’autres métiers. (La figure 4.2 illustre notre
démarche.

H gasmi.2002

4-3 Découpage du systéme d’information en
métiers principaux :
Le sous systéme financier :
Il comprend les métiers principaux suivants :
e Optimiser le résultat de I’entreprise ;
e Financer ;

e Gérer les recettes et les dépenses.
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Le sous systéme client/produit :

Il comprend tout ce qui touche le client, le

produit ou les deux a la fois.

Les 4 principaux métiers sont :
e Acheter;
e Vendre;
e Produire ;
e Livrer au client.

Le sous systéme personnel :

Il comprend les métiers principaux suivants :
e Utiliser personnel ;
e Payer personnel ;
e Former personnel ;
e Motiver personnel.

Le sous systéme qualité :

Il comprend les principaux métiers suivants :

e Assurer la Qualité du produit ;

e Assurer la Qualité des services.

5-L’ALIGNEMENT STRATEGIQUE ET
LES TECHNOLOGIES DE
L’ INFORMATION ET DES
COMMUNICATIONS :

Le découpage du systeéme d’information
en domaines de gestion, permet de déterminer
la future architecture informatique, et
concevoir I’entreprise sous forme de bases de
données selon une approche descendante.

L’approche ascendante permet 1’alignement
stratégique du systéme d’information grace
aux nouvelles technologies de 1’information et
des communications.

Avec D’apparition des entrepdts des données
(Datawarhouse), et des requétes, toutes les
bases de données seront reliées entre elles, et
les décideurs peuvent désormais accéder a
I’information stratégique. Ceci permet a
I’entreprise d’étre plus créative, et d’alimenter
les tableaux de bord décisionnels capables de
jouer le role de copilote et de permettre a
I’entreprise de rester a 1’état de veille, c'est-a-
dire assurer [D’alignement stratégique du
systéme d’information.

Le Datawarhouse est une structure
informatique dans laquelle est centralisée un
volume important de données consolidées a



partir  des différentes bases de données
internes,et 1’organisation des données est
congue pour que les décideurs aient acces
rapidement et sous forme synthétique a
I’information stratégique dont ils ont besoin

pour la prise de décision.

Le schéma suivant (figure5.1) illustre
systéme
d’information grace a D’introduction des
technologies de I’information et des

I’alignement  stratégique du

communications.

6/CONCLUSION

La survie d’une entreprise est liée a la
capacit¢ des managers a  apporter une
réponse trés rapide et adaptée aux évolutions
de D’entreprise. Cette rapidit¢ de réaction
suppose la remise en cause des organisations
traditionnelles et 1’élaboration d’un systéme
d’information  performant et efficace,
susceptible d’intervenir a tous les niveaux de
I’entreprise.

La démarche traditionnelle de conduite d’un
schéma directeur du systéme d’information
est souvent ressentie comme non compatible
avec les contraintes de souplesse et de
réactivité qui prévalent aujourd’hui dans les
entreprises.

Ce travail de recherche fournit de nouvelles
orientations, méthodes et démarches pratiques
pour la planification de [D’architecture
informatique.

Il s’agit de concevoir un nouveau modéle de
découpage des systémes d’information en
métiers de 1’entreprise.
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Cette recherche vise également d’apporter
des réponses claires a des questions simples,
claires, mais non évidentes :

* Comment faire du  systéme
d’information un instrument au
service de la  stratégie de
I’entreprise ?

* Comment réconcilier les approches
métiers et les approches
technologiques ?

*  Quelle est 'influence de la stratégie
d’entreprise  sur 1’adoption  des
nouvelles stratégies, et
réciproquement, quel est I’impact de
la technologie sur la stratégie
d’entreprise ?

= Comment définir les domaines du
systéme d’information ?

La planification du systéme d’information
résultat de 1’opération schéma directeur
informatique doit refléter les orientations de
la stratégie de 1’entreprise. On parle alors de
I’alignement du systéme d’information c’est a
dire que le systeme d’information planifié
correspond a la stratégie de I’entreprise et
qu’il fournit aux personnes de 1’entreprise les
outils permettant de la mettre en ceuvre.

Or la planification du systéme d’information
modifie ensuite le champ du possible et offre
aux dirigeants les perceptions d’un nouveau
positionnement.

Le premier résultat de cette recherche est
qu’il n’existe pas de schéma linéaire entre la
stratégie d’entreprise et la planification du
systéme d’information.

Les deux dimensions : stratégie et systéme
d’information doivent étre pensées
simultanément de maniére interactive. Les
innovations techniques peuvent  étre a
I’origine d’évolutions stratégiques et la
stratégie doit étre le secteur de 1’évolution du
systéme d’information.

Pour ce faire, nous conseillons les
gestionnaires, les commerciaux, et les
informaticiens de planifier ensemble les deux,
c’est a dire la stratégie et le systéme
d’information.

La relation entre la stratégie et le systéme
d’information est du méme ordre que celle
qui existe entre le décideur et I’ordinateur.
Ainsi  I’informaticien ne doit plus se
contenter de la maitrise des méthodes de
conception des systémes d’information, il



doit maitriser [’analyse stratégique pour
rationaliser le processus de prise de décision.

Deuxiéme résultat de cette recherche, il
concerne le découpage du  systéme
d’information en domaines de gestion, lors
de la planification de ce dernier.
Dans ce cadre, nous avons exposé les deux
points de vue existants jusqu’a aujourd’hui, et
concernant le découpage du systéme
d’information, nous avons critiqué ces
mode¢les, puis nous avons exposé notre méta-
modele.
Le premier point de vue opte pour un
découpage conforme a la  structure
organisationnelle.
Selon H.I. Ansoff [Ans.65], le découpage en
domaines semble voisin de la structure.
Parmi les inconvénients de cette démarche :
=  [’oubli d’importants projets
transversaux ;
= Les intéréts des unités fonctionnelles
passent parfois en priorité par rapport
aux objectifs généraux de 1’étude ;
= La multiplicit¢t des responsables
impliqués dans la prise de décision
peut affecter ’ordre de priorité des
objectifs fixés ;
= Les fonctions ¢élémentaires de
I’entreprise sont bien défendues au
dépend d’autres plus importantes ;

= Des conflits peuvent surgir entre les
unités  chargées de  fonctions
différentes ce qui donne naissance a
des objectifs parfois contradictoires.

= Les frontiéres entre domaines ne sont
pas claires et les interactions non
maitrisables.

Le deuxiéme point de vue opte pour un
découpage non conforme a la structure de
I’entreprise Yve Tabourier [Tab.86], affirme
qu’il est hors de question, pour le découpage,
de s’appuyer sur la structure de I’entreprise.

Pour lui, cette structure subit en effet
I’influence des événements qui marquent la
vie de I’entreprise au contact de son
environnement . Elle porte également la
marque de considérations humaines
géographiques ou juridiques.

Il propose de représenter le systéme opérant
par un réseau de processus et de construire le
réseau complet des flux entre processus et
d’adopter le découpage qui minimise les
franchissements de frontiéres par les flux.
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Parmi les inconvénients de cette démarche on
peut citer :
= P’existence de flux peu formels ou
informels entre les processus rend
difficile la tache du concepteur pour
la réalisation d’un bon découpage ;

= Le risque de discordance entre la
stratégie de D’entreprise et celle des
technologies de 1’information et des
communications du fait que Ie
découpage du systeme d’information
n’est pas conforme a la structure
existante ;

= [’identification des projets avec des
interfaces trés lourdes .

Notre méta-modele[Elqasmi.2002] qui opte
pour un découpage en métiers de I’entreprise
a été argumenté par les raisons suivantes :
= [’environnement incertain des
entreprises qui les pousse a opter
pour une gestion non plus par
fonctions et colits , mais par
processus et activités .

= Le passage d’une informatique au
service de la productivité a une
informatique au service des activités
de I’entreprise ;

* Le systeme d’information découpé en
métiers privilégie la  chaine de
valeurs de I’entreprise, et favorise le
décloisonnement entre les fonctions
classiques sur lesquelles étaient
auparavant construits les systémes
d’information ;

= Le découpage en métiers
d’entreprises  conformément  aux
ERP, permet I’informatisation des
domaines plus autonomes, et

I’identification des interfaces
nécessaires entre ces domaines ;
= Ce découpage favorise,

I’identification, la diffusion et Ia
mémorisation du savoir faire ce qui
permet la réussite du projet de
capitalisation des connaissances .

Un autre résultat de cette recherche est que
I’alignement  stratégique du  systéme
d’information ne peut étre assurer sans
I’introduction d’un Datawarhouse organisé
autour des sujets majeurs et des métiers
d’entreprise. Ainsi, il devient possible
d’extraire les informations stratégiques qui
vont alimenter les différents tableaux de bord
décisionnels assurant ainsi 1’alignement
stratégique du systéme d’information.
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