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470 Jacques MELESE

I faut donc savoir que les approches systémiques peuvent étre
trés «coupantes» (comme me I’ont dit plusieurs interlocuteurs) et donc
présentent le risque d’ouvrir les portes de la créativité et de faire émer-
ger rapidement des propositions de solutions efficaces et souvent peu
coliteuses, mais rarement obéissantes aux frontiéres du plan cadastral
qui quadrille le territoire de ’entreprise.

Heureusement, comme chacun sait, d’autres méthodes évitent
tous ces soucis !
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Résumé

Le pilotage des entreprises est congu, depuis vingt ans, comme la
conduite d’un engin complexe, dont les dirigeants doivent déter-
miner la cible, puis controler la trajectoire au travers des écueils
du monde réel. Le systéme d’information a été introduit ulté-
rieurement dans cette approche, comme systéme de représenta-
tion du réel pour aider au pilotage. A cette version cybernétique
de I’engin complexe, on propose de substituer la métaphore du
robot qui, recevant des objectifs et percevant des situations, dé-
termine son comportement en s’appuyant sur une boucle.

planii‘itcation —— comprélhension

La théorie des plans explique les interactions entre situation,
buts, plans et actions dont on montre qu’elles sont communes a
la planification et & la compréhension.

Abstract

Piloting enterprise is conceived, since twenty years, as conducting
a complex engine, for which managers have to choose the target
and then control the trajectory through obstacles of real world.
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The Information System has been introduced later on as a system
to describe the real world in order to help pilotage. We propose
to substitute to this cybernetical approach of the flying aircraft,
the paradigm of the robot, which, when receiving goals or percei-
ving situations, decide its behaviour by using the loop

plar}trﬁng —_— underlstanding

The proposed theory of plans is explaining the interactions
between situation, goals, plan and action which are shown to be
common to both planning and understanding.

Systéme d’information et pilotage sont associés depuis le milieu des
années 60 dans le concept de MIS (Management Information System).
Le premier couplage est alors apparemment simple dans la définition
qu’en donne G.B. Davis :

«Le MIS est un systéme intégré homme-machine qui fournit les
informations supportant les opérations, la gestion et les prises de déci-
sion dans une organisation socialey.

C’est donc en référence au pilotage que se définit le systéme d’in-
formation avec en arriére-plan la métaphore d’un systéme pilotant
et d’un systéme piloté ; le systéme d’information apparait alors comme
Pensemble «flou» des informations codifiées ou non, qui permettront
au pilote de prendre des décisions d’exploitation, de gestion ou straté-
giques.

L’échec de ce premier couplage a été manifeste durant les vingt
derniéres années en ce sens qu’une approche du systéme d’information
par les besoins en information s’est révélée coliteuse et impraticable.

Deux conséquences significatives de cet échec : d’une part le
succes, par opposition, des systémes d’information opérationnels s’ap-
puyant sur une métaphore a la Lavoisier ' : I’activité du systéme opé-
rant (le systéme contrdlé) génére des informations primaires qui seront
nécessairement la base de toute information exploitée dans le systéme
d’information pour le pilotage. Ne cherchons donc pas quels sont les
«besoins» en information des décideurs, mais capturons 1’information
nécessaire 4 I'exploitation du systéme et mettons en place les mécanis-
mes de «percolation» (agrégation, sélection, généralisation,...} qui per-
mettront de transformer cette matiére premiére en information pour
la décision. Enoncées 4 peu prés en ces termes a la fin des années 70,
ces idées ont contribué au formidable redémarrage de I’informatisation
des entreprises autour de méthodes comme MERISE ou AXIAL.

Si ’accent avait été mis sur le couplage systéme d’information/sys-
systeme opérant pour des raisons opératoires, force est de constater que
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ce fut au détriment du systéme de pilotage qui dans la métaphore
cybernétique (systéme pilotant/systéme piloté) se prétait beaucoup
moins facilement malgré les efforts des pionniers comme J. Melése et
J.L. Le Moigne a une modélisation rigoureuse sur laquelle construire
une démarche.

La deuxi¢me conséquence de 1’échec des MIS se manifesta plus
tardivement et pour des raisons de nature technologique. Puisque le
décideur placé dans une situation informationnelle déterminée ne peut
obtenir simplement, par le systéme d’information collectif, les infor-
mations ad-hoc, il va se créer sa propre représentation de ’organisation,
adaptée a son objectif du moment, en constituant a partir de sources
diverses (informations codées ou non, officielles ou non) un ensemble
d’informations dont la signification et la structuration lui seront pro-
pres. L’apparition, puis la généralisation au début des années 80, du
micro-ordinateur associé a un tableur va en peu de temps faire exploser
cette vision de la décision et donc du pilotage autour de la feuille de
calcul électronique remplie & partir des données recueillies spécifique-
ment et sur des formules de calcul construites a ’occasion de la déci-
sion : succes foudroyant portant en son sein des risques considérables,
en vertu du principe du «garbage in», «garbage out», du fait de I’absen-
ce de couplage organisé avec le systéme d’information collectif. L’autre
danger dont nous ne voyons aujourd’hui que les affleurements est I'in-
croyable faiblesse (du fait de sa simplicité) de la feuille de calcul. Les
tenants de la seule régle de trois pour les métiers de I'ingénieur ont
trouvé, avec la feuille de calcul, leurs équivalents chez les gestion-
naires.

Le deuxiéme couplage entre systeme d’information et pilotage
concerne le pilotage de gestion et opére en sens inverse du premier
puisqu’il concerne la rétroaction du systéme d’information pour la
gestion, sur la gestion des organisations. Le couplage que M. Berry
propose d’appeler «technologie de Pinvisible» constitue depuis dix
ans un champ d’investigation bien balisé ol sont étudiés les différents
effets pervers de l'introduction d’un systéme d’information pour la
gestion dans une organisation ; la constitution de représentations
inadaptées provoque des comportements aberrants de I’organisation * .
Représentation collective, codification des comportements, effets per-
vers au lieu des objectifs visés, autant d’éléments constitutifs d’une
réflexion sur le pilotage de gestion.

Le troisiéme couplage concerne les interactions entre systéme
d’information et pilotage stratégique. Illustré aux USA par les ouvrages
de M.E. Porter et C. Wiseman, il montre "importance du systéme d’in-
formation dans la compétitivité des entreprises. S’appuyant sur les
désormais célebres exemples du Merril Lynch, United Airlines, Ameri-
can Hospital Supply, ces auteurs mettent en avant ’importance du
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systéme d’information comme avantage compétitif et comme élément
majeur des choix stratégiques. Le systéme d’information n’est plus
seulement le support du pilotage stratégique, il en devient 'un des com-
posants. Deux conséquences surprenantes : c’est a cette occasion qu’-
une publication, comme Business Week considére le directeur informa-
tique comme «management’s newest star». Mais en revanche, comme le
fait remarquer W. King, il n’y a plus moyen de faire approuver un projet
de systéme d’information sans une argumentation autour d’un avantage
compétitif. Et les directeurs informatiques de se plaindre que «aprés
avoir mis bout 2 bout des chiffres pour expliquer sans trop y croire les
économies que provoquerait le projet informatique proposé, ils sont
obligés d’imaginer de prétendus avantages compétitifsy.

Ce tableau pessimiste des multiples avatars du couple systéme
d’information/pilotage de I’entreprise doit-il nous conduire & baisser les
bras. Nous ne le croyons pas, il s’agit au contraire de reconnaitre que
ce couplage est source d’une complexité plus grande que nous ne l'ima-
ginions initialement et qu’une entreprise de restructuration et de com-
plexification est nécessaire pour construire une meilleure compréhen-
sion de cette interaction.

Ainsi aprés avoir rappelé ce qu’ont été les visions fondatrices de
R. Anthony, de J. Melése sur le pilotage, puis les apports plus récents
de H. Simon et Scott Morton sur les systémes de décision et ceux de
G.B. Davis et J.L. Le Moigne sur les systémes d’information, nous
résumerons les critiques formulées par J.L. Le Moigne, J. Melése, C.
Wiseman a ’encontre de cette modélisation.

Nous proposerons ensuite, en nous appuyant sur la thése de
Wilenski, une nouvelle métaphore pour le pilotage hérité de la théorie
du contrdle des robots et qui utilise la notion de plan d’action dans une
boucle de type :

probléme » but » plan d’action

t

A cette conception renouvelée du pilotage, nous ajouterons une
vision complémentaire de la place de la mémoire dans ce processus et
donc du couplage entre systéme d’information et pilotage.

Enfin la derniére partie de cet article se veut plus pratique et vise
a étre un guide pour I’action non pas encore en terme de plan d’action
pour construire des systémes d’information pour le pilotage, mais en
identifiant, au-dela des problémes, quelques objectifs et résultats a
atteindre avant de pouvoir comprendre tout & fait la boucle étrange qui
relie pilotage des entreprises et systéme d’information.
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1_.‘ Le couplage systtme d’information/pilotage de I’entreprise : la
vision actuelle

Deux pionniers ont profondément marqué la vision actuelle du
couplage systeéme d’information/pilotage de I’entreprise : R. Anthony
aux ’USA en 1965 et J. Melése en France en 1969. L’un comme lautre
se référe au modéle classique de I’organisation en deux sous systémes
hérités de la cybernétique :

SYSTEME DE
PIIOTAGE

PILOTE

e§ recommande une approche en plusieurs niveaux du systéme de
pilotage.

1.1. La Sainte Trinité de R. Anthony

. E{ .Anthon.y propose une typologie que certains appellent au-
jourd’hui la «Sainte Trinité» de la planification et du controle de ges-
tion :

.= La planification stratégique qui se préoccupe du processus de
décision quant aux objectifs de ’entreprise et aux ressources utilisées

pour atteindre ces objectifs (acquisition, utilisation et organisation de
Ces ressources).

.= Le cor.ltré_le de gestion qui se préoccupe de s’assurer que pour
sa’§1§falre les objectifs de ’entreprise, les ressources sont obtenues et
utilisées de maniére efficace et rentable.

m La gestion opérationnelle qui vise & contrdler que les tiches

spécifiques liées & ’exploitation sont accomplies de maniére efficace
et rentable.
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Trois dimensions permettent a2 R. Anthony de classifier ces modes
de pilotage :

— Le temps (long terme, court terme, jour le jour)

— Le niveau hiérarchique

— Le degré de jugement nécessaire

— L’importance des décisions

Ainsi la planification stratégique permet I’élaboration des objectifs
et de la politique de I’entreprise, elle vise des décisions majeures (allian-
ce, différenciation, croissance, innovation,...) dont les conséquences
sont a long terme. Le contrdle de gestion s’inscrit dans les objectifs
définis par la planification stratégique et visant des décisions a plus
court terme et concerne les managers opérationnels. La gestion opéra-
tionnelle concerne en général des rythmes de temps inférieurs au mois
et requiert moins d’interventions du management, la portée des déci-
sions est en général a trés court terme.

Plus récemment, R. Anthony a annexé au cadre conceptuel pro-
posé en 1966 le concept de facteur critique de succés proposé par J.
Rockart en 1979. Dans la méthode des facteurs critiques de succes,
chaque manager identifie pour son activité les quelques points (3 & 8)
«ol les résultats obtenus, s’ils sont satisfaisants assureront la perfor-
mance et la compétitivité de Pentreprise». Rockart cite par exemple le
cas de la grande distribution ol les facteurs critiques de succés seront
le référencement, la gestion des stocks, la promotion et la politique de
prix. Le niveau de performance pour chacun de ces facteurs doit étre
surveillé de facon permanente pour garantir la performance globale de
Pactivité.

Le cadre conceptuel proposé par R. Anthony a profondément
imprégné la vision des entreprises américaines et en particulier les
méthodes de planification des systémes d’information comme BSP
d’IBM. Deux remises en question de ce modéle ont cependant per-
turbé cette belle harmonie : I’approche par les systémes d’aide a la
décision et les systémes d’information stratégique.

1.2. Les systémes d’aide a la décision de Keen et Scott Morton

Dés le début des années 70, Gorry et Scott Morton ont essayé
de renverser le processus proposé par Anthony en suggérant de partir
des situations de décision dans lentreprise. Partant du modéle IDC
proposé par Simon pour la décision (Intelligence-design-choice) et
reprenant la distinction entre les décisions programmées (c’est-a-dire
les décisions répétitives et routiniéres donnant lieu a4 une procédure
¢tablie une fois pour toute) et les décisions non programmées (les
autres), Gorry et Scott Morton définissent le systéme d’aide a la déci-
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sion comme un systéme d’information dont la fonction est d’aider &
la prise de décisions partiellement ou totalement non structurées
(pon progrgmmables pour H. Simon) dans le domaine de la planifica-
tion stratégique, du controle de gestion et de la gestion opérationnelle
Dans l,eur livie de 1978 «les systémes d’aide & la décision une approche;
pour 1 ex_ltreprise» Keen et Scott Morton proposent un certain nombre
de fonctions pour les systémes d’aide a la décision :

— Accéder a 'information de base

— Sélectionner et trier 'information de base

— Effectuer des calculs, des co i jecti

- Effe , mparaisons, des projections pour
obtenir des informations dérivées ’ P

— Construire des modéles de prise de décision

Cette vision du pilotage au travers du processus de décision de
chaque manager a permis de renouveler 'approche initale sans pour
autant sortir réellement de la vision «trinitaire».

1.3. Les systémes d’information stratégiques de C. Wiseman

.Le modele trinitaire de R. Anthony prend bien en compte la plani-
fication stratégique, c’est-a-dire l’identification des objectifs et des
ressources nécessaires pour atteindre ces objectifs, mais en 1966, le
C(?ntenu de cette vision stratégique reste a préciser. Par ailleurs le r’no—
dele. de R Anthony reste trés marqué par I’importance donnée 2 la
plamﬁcat}gn et au contrdle et donc par la primauté de la vision gestion
sur une vision stratégique.

Al} début des années 80, M.E. Poreter propos S
une vision plus offensive, plus entreprenurial% eIt) mec;ir?f rzzocri?;&%llzi;
en préconisant qu’une stratégie concurrentielle implique de «procéder
a des actqs offensifs ou défensifs afin de créer une position défendable
dans une n}dustn'e donnée, et de faire face avec succés aux cing forces
cp{lcunentlelles (le risque de nouveaux entrants sur le marché, linten-
51t§ de Ia’concurrence, la pression des produits de substitution, le pou-
voir de négociation des acheteurs, le pouvoir de négociation des ’fournis-
se’ur’s}>>. Ce‘c‘ce1 thé%(;lrcie des coups stratégiques vise & repérer cing coups
génériques : la différenciation S i G ’i i
generiques : la différen , la réduction des coits, "innovation,

On c‘or}viendra que si cette vision s’inscrit & coup sir dans le pilo-
tage stratégique, elle renouvelle profondément ’approche que les entre-
prises pouvaient avoir du couple systéme d’information/pilotage. C
Wlsemfn dans un ouvrage publié en 1985 montre comment les systé;
mes d 1_nfqrmations participent & ces cing coups génériques ; il illustre
en particulier la maniére dont le systéme d’information est & ia fois une
aide et un enjeu dans les stratégies de développement d’American Air-
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lines et de United Airlines avec leur systéme de réservation de place.
Le champ d’investigation ainsi ouvert est considérable a la fois par les
justifications a posteriori des stratégies de nombreuses entreprises,
mais aussi par l'inévitable impact que ce type d’approche aura sur la
planification des futurs systémes d’information (cf. la remarque de
W. King en introduction).

1.4. La gestion par les systémes et les approches systémiques
des organisations de J. Melése

Quelques années aprés R. Anthony, J. Melése propose en France a
la fin des années 60 un ouvrage de référence intitulé «La gestion par les
systémesy». L’approche de J. Mélése est trés inspirées par I’approche
cybernétique et propose de distinguer «dans tout processus de gestion
ce qui gére (le systeme de pilotage) et ce qui est géré (le systéme physi-
que)».

J. Melése discerne plusieurs niveaux dans ’organisation :

— Le systéme de management qui formule les objectifs et controle
leur réalisation

— Le systeme de gestion qui transforme les objectifs en directives
et controles

— Le systéme physique qui exécute les opérations.

Le systéme de management est lui-méme redécoupé en un sys-
téme chargé d’assurer 1’évolution en fixant les objectifs a long terme,
en modifiant les structures et en remettant en question le systeme de
gestion. Les fonctions de ce niveau sont par exemple «les prévisions et
plan a long terme, ’étude de nouveaux produits, les plans d’investisse-
ments, la recherche de nouveaux marchés». Un dernier niveau traite des
mutations de I’entreprise : absoprtion, fusion, développement par ra-
chat remise en cause eu management. Les fonctions de ce niveau sont
par exemple la politique d’alliance avec d’autres firmes, étude de con-
centration, etc... que J. Melése n’aborde pas dans son ouvrage.

J. Mel¢se introduit le terme de pilotage de 'entreprise par analogie
avec la conduite des engins complexes : «En effet, piloter un engin,
c’est- choisir un objectif, définir la meilleure trajectoire, lancer I’engin
puis corriger en permanence ses écarts par rapport a la trajectoire ;
éventuellement aussi, ¢’est modifier en cours de route la trajectoire, ou
méme 1’objectif, lorsque les informations sur I’état de I'univers extérieur
et sur le comportement de I’engin montrent que le plan initial ne peut
étre maintenuy.

Pour piloter ’entreprise, il est nécessaire de disposer d’un systéme
de gestion (ou de pilotage) faute de quoi on se condamne «a des ac-
tions disjointes, improvisées, sans cohérence a long terme» et on rend
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impossible «la délégation et la participation vraies des hommes con-
cernésy.

J. Melese propose enfin un modéle pour le pilotage des entreprises
et certaines propriétés nécessaires.

La modélisation du systéme se fait autour d’un schéma simple :

UNIVERS EXTERIEUR

P

SYSTEME  PHYSIQUE variables

essentielles

L

REGULATEUR Segmr———————_|CONTROLE

Dans ce schéma, on fait apparaitre les variables essentielles «singu-
larisées pour leur intérét, car elles renseignent sur le fonctionnement du
systéme». (Nous sommes évidemment trés proche des facteurs critiques
de succes).

Pour rendre compte des niveaux de pilotage, J. Melése emboite
plusieurs niveaux de régulations similaires et identifie des objectifs de
gestion et les objectifs d’évolution.

Les quatre propriétés nécessaires du systéme de pilotage sont
alors définies :

' ® La capacité de controle qui impose que la variété du systéme
pilotant (le nombre des états dans lequel il peut se trouver) soit plus
élevée que la variété du systéme piloté

o= L’adaptabilité qui rend compte a4 nouveau par la variété
requise du systéme de pilotage, de sa capacité a s’adapter a des situa-
tions imprévues

w La capacité d'apprentissage qui permet de cumuler les effets
passés de 1’adaptation
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B La fiabilité qui mesure le degré de confiance que I’on peut
accorder 4 un systéme.

En résumé, l'approche de J. Melése bitie sur une approche systé-
me, avait permis d’identifier dés 1969 la plupart des concepts qui ont
progressivement été forgés aux USA. On peut noter toutefois que J.
Melése ne ressent pas a cette époque la nécessité de définir le concept
de systéme d’information.

1.5. Le systeme d’information . le MIS de G.B. Davis et le SIO de
J.L. Le Moigne

Au début des années 70 apparait le concept de systéme d’informa-
tion. Aux USA la présentation la plus compléte est fournie par G.B.
Davis dans son ouvrage de 1974 sur le MIS.

Le MIS pour Davis est le «systéme qui fournit les informations
supportant les opérations, la gestion et les prises de décision dans une
organisation sociale». Comme l'indiquait N. Wiener, c’est «’informa-
tion» dont «l’acquisition, l'utilisation, la rétention et la transmissiony»
constituera la mati€re premiére du systéme de pilotage.

Toutefois le MIS ne se préoccupe pas du processus de production
et de mémorisation de ces informations.

C’est ’apport principal de J.L. Le Moigne, d’avoir mis ’accent sur
la notion de systéme d’information organisationnel en retenant frois
des idées maitresses qui ont été reprises ultérieurement dans un ouvrage
sur la conception des systémes d’information paru en 1979 (H. Tardieu
et alii) :

« — D’une part, mettre les acteurs de I’organisation en situation
de formuler eux-mémes les représentations collectives et stables de
leur activité (...)».

« — D’autre part, établir un schéma de référence suffisamment
précis et suffisamment transparent pour que les spécialistes divers qui
auront a intervenir dans la conception et I’animation du systéme d’in-
formation disposent loyalement d’un méme langage (...)».

« — Enfin, et peut étre surtout, permettre le désaccouplage des
processus informationnels et des processus décisionnels dans 1’organisa-
tion (...)».

Dans une note de mars 86, J.L. Le Moigne synthétise sa vision du
systéme d’information organisationnel. I1 propose de distinguer simul-
tanément une lecture synchronique de ’organisation pour rendre comp-
te de la production des informations et une lecture diachronique pour
rendre compte de la mémorisation des informations.
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La production des informations

«Pour fonctionner de fagon active dans son environnement,
Porganisation exerce des opérations couramment représentées par le
traitement de divers flux par un réseau de processeur. Cette activité
— les interactions du systéme avec ses environnements et éventuelle-
ment des processeurs opérant entre eux pour s’exercer — fait presque
nécessairement ’objet d’une représentation formattée, transaction
par transaction. Le systéme établit des «traces» de son activité, une
activit¢ dont il garde trace : une livraison, une commande, une em-
bauche, une facture, un réglement bancaire. Autant de traces, cons-
truites sans doute de fagon délibérée et artificielle, mais dont la produc-
tion s’avére pratiquement indispensable a lactivité méme de I’organisa-
tion. Ces traces sont caractérisées par le fait qu’elles appartiennent en
propre & Porganisation qui les crée. Elles sont en quelques sortes «don-
nées» a I’organisation qui les crée».

La mémorisation des informations

Toute organisation, «dés qu’elle veut manifester quelque capacité
d’initiative et d’autonomie», doit mémoriser les informations qu’elle
produit. Mémoriser ce n’est pas simplement stocker les informations
produites, c’est choisir ce que P'organisation peut oublier, c’est batir
des mécanismes de percolation de I'information qui faciliteront la
phase d’intelligence du modéle IDC de Simon.

Cette réflexion sur le systéme d’information organisationnel se
résume dans un schéma qui a été repris dans toute la littérature sur les
systémes d’information, mais dont la signification reste encore a
approfondir :

SYSTEME DE PILOTAGE

[ SYSTEME D'INFORMATION

'SYSTEME OPERANT
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1.6. La critiqgue du concept de systéme d’information par J.
Melése

Dans un ouvrage paru en 1979 et dans une critique fort pertinente
du premier livre sur MERISE en 1984, J. Melése montre que «les ambi-
guités qui enveloppent le concept de systéme d’information sont fort
préjudiciables aux progrés des connaissances». Les critiques faites dans
Pouvrage de 79 sont de plusieurs natures :

— L’information pertinente pour les acteurs n’est pas entiérement
contenue dans le systéme d’information

— On ne peut affirmer que Pinformation est en toutes circonstan-
ces un objet définissable, que chacun dans I’entreprise a des besoins de
tels objets et qu’en répondant mieux a ces besoins, on améliorera simul-
tanément Uefficacité de U'entreprise et la satisfaction des individus

— Les systémes construits sous le nom de systéme d’information
sont en fait des systémes de données et ne concernent que des données
quantitatives et codifiables.

Dans la critique sur MERISE, J. Melése ajoute deux considéra-
tions :

— On appelle «systéme d’information» les parties du systéme
opérant, du systéme d’information et du systéme de pilotage prises en
charge par des automates et donc on ne traite en fait que de I’automati-
sation des systémes opérants, «le pilotage» de ces systémes opérants et
linformation sur leurs «variables essentielles» ayant quasiment disparu.

— 1’écueil sur la confusion des systémes provient de la distinction
entre niveau conceptuel, niveau externe et niveau interne utilisé dans la
modélisation des données de I’organisation. «Présupposer qu’il existe
un niveau (ou modéle) conceptuel indépendant de tout besoin des utili-
sateurs, donc invariant par rapport aux acteurs internes et externes,
renvoie a la notion de données (objectivité, mesure, répétabilité) et non
pas a celle d’information (représentation, cognition, signification),
car information est inséparable du sujet et du contexte.

J. Melése propose pour sa part une «nouvelle approche des systé-
mes d’information» :

«Cette approche considére l’organisation comme un systéme
sociotechnique complexe et examine sa capacité & se comporter comme
un systéme informationnel adapté a I’organisation interne et aux rela-
tions organisation-environnements (de méme que les banquiers regar+
dent entreprise dans sa capacité & fonctionner comme un systéme fi-
nancier efficace).

Elle recherche les modalités d’organisation (structure, communi-
cation, gestion...), de comportement, d’apprentissage qui favorisent la
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capacité et le désir des divers groupes et individus, de percevoir et
reconnaitre l'information, de réagir et de communiquer entre eux.

Flle met en évidence la notion de «situation informationnelle»
de chaque unité de l'organisation, congue comme Pensemble de si-
gnifications recues et émises (de méme qu’on parle de la situation fi-
nanciére, ou énergétique d’une unité, du bilan matiere).

Le concept de systéme d’information désignerait alors ’ensemble
interactif de toutes les situations informationnelles, autrement dit, le
jeu complexe de tous les échanges d’information signifiante ; on retrou-
ve, bien évidemment 13, les caractéres relationnels, historique et global
de I'information.

Ce texte trés riche a de multiples implications que souligne le
sous-titre du livre de J. Melése : «vers Pentreprise a complexité hu-
mainey». Pour notre propos, la conséquence de cette vision de l'entre-
prise comme systéme informationnel Paméne a recommander que
Pentreprise dispose :

— De multiples organes différenciés de sensation, de perception
et reconnaissance de I'information, de réaction et de communication ;

_ De divers niveaux de lecture et d’association de I'information et
d’extraction de significations ;

— D’un systéme apte 4 produire et & combiner des signaux d’équi-
libration, d’alerte et d’anticipation».

J. Mélése poursuit en décrivant les conséquences de cette approche
au niveau élémentaire :

«En fait, chaque unité, a chaque niveau, devrait étre susceptible
d’extraire de 'ensemble des données pergues des informations

— d’équilibration

— d’alerte

— d’anticipation

que ce soit sur les produits, les procédés, les clients, les méthodes
Porganisation du travail, les relations sociales, etc...; mais pour cela,
il faut sortir des classifications fonctionnelles des données de l'a prio-
risme de la répartition entre court, moyen et long terme, les vues a
long terme étant réservées aux fonctionnels du sommet, la base ne
percevant par définition que le court ferme».

Enfin, J. Melése propose d’analyser sur un schéma fort éclairant
le fonctionnement informationnel d’une unité :
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réorganise

AUTRES RECEPTRURS

Dans ce schéma ;
— La sensation correspond a Pexposition a I'information
— La perception correspond au décodage de I'information

— La cognition correspond 4 la reconnaissance, la compréhension,
Pinterprétation de I’information ; 1a cognition peut conduire a la mise
en mémoire d’une représentation, i la réorganisation d’une représenta-
tion ou au déclenchement d’une action

— L’action, ou réaction a linformation peut étre propre au
récepteur ou conduire a des communications vers d’autres récepteurs.

1.7, La critique de J.L. Le Moigne sur le paradigme classique du
MIS

Dans la note de 1986 citée plus haut, J.L. Le Moigne nous invite
a tenir compte des contributions récentes des théories de «I’organisa-
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tion entendue comme un systéme complexe i la fois fonctionnant et
se transformant, & la fois organisé et organisant, 4 la fois informé et
informant, a4 la fois autonome et dépendant de son environnement,
a la fois finalisé et finalisant, & la fois ordonné et désordonnant... En
un mot, il s’agit de passer du modele cybernétique de Porganisation
au modéle systémique de I’organisationy.

Le modéle systémique de Porganisation a été résumé par un
dessin remarquable dans le livre de E. Morin en 1977 :

L’organisation cybernétique proposait un modéle compliqué
mais complétement formalisable, 'organisation systémique propose un
modele complexe irréductible d un seul modéle Jormel.

J.L. Le Moigne poursuit son analyse :

«La o on cherchait a définir le systéme de pilotage d’un «cons-
truit social organisé» fortement structuré au sein duquel les acteurs
cherchent & se ménager prudemment quelques degrés de liberté en
s’appropriant quelques «espaces potentielsy au sein desquelsils pourront
manifester leurs capacités de jeu, il nous faut passer 4 la compréhension
d’un «construit social organisanty, défini dans I’action complexe par
rapport a laquelle ils établissent leur autonomie, une autonomie fugace
qu’il faut sans cesse reconstruire différemment. L’organisation n’est
plus le résultat de la résolution d’un probléme «bien structuréy», Elle
devient le processus de résolution d’un probléme «mal structuréy,

«Les comportements de ’organisation ne sont plus a priori décidés
en référence a4 une norme rationnelle de référence que doit s’approprier
un systéme de pilotage. Ils sont représentés par la résultante des pro-
cessus d’auto-représentation que Porganisation élabore elle-méme de
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ses propres comportements. La manifestation sensible de ces processus
d’auto-représentation s’exprime nécessairement dans toute organisation:

«L’organisation s’organise par le processus information qu’elle
forme et qui la forme ; ou réciproquement : «l’information in-forme
Porganisation qui la forme».

1.8. Vingt ans pour établir la problématique du couplage systéme
d’information/pilotage de l'entreprise

Il aura donc fallu prés de vingt ans pour poser correctement le
probléme du couplage entre systéme d’information et pilotage, vingt
ans au cours desquels le sens méme de ces concepts a profondément
évolué tant en Europe qu’aux USA. Durant cette période des rappro-
chements féconds ont été établis entre résolution de probléme et déci-
sion (cf. communication de M. Landry au congrés AFCET déja cité en
1984) entre perception et cognition (cf. Piaget), entre décision et
cognition (cf. J.C. Courbon) ; un ouvrage récent de R. Wilensky nous
apporte semble-t-il une nouvelle clé en rapprochant planification et
compréhension. En effet, 'importance accordée a la cognition dans le
systéme de pilotage a fait passer au second plan la vision téléologique
de T'organisation qui construit un projet et qui est perque au travers
de ce projet.

2. Le couplage systéme d’information/pilotage de P’entreprise : a la
recherche d’un paradigme approprié

Le modéle cybernétique de l’organisation qui distingue systéme
de pilotage et systéme opérant ne convient plus, le modéle trinitaire
(planification stratégique, controle de gestion, gestion opérationnelle)
a fait long feu, la notion de pilotage s’appuyant sur la métaphore du
pilotage d’un engin est dépassé, mais il reste que chaque jour dans les
entreprises, on décide sur la base de représentation que se forge chaque
acteur. Au cceur de cette pratique, il faut :

COMPRENDRE —————3 PLANIFIER

Cette «boucle canonique» est depuis le début des années 70 au cceur
des préoccupations des chercheurs en intelligence artificielle préoccupés
par ’étude du contrdle des mouvements des robots aux USA (Fikes
and Nilsson, Sacerdoti).
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2.1. Planification et compréhension - vers une théorie des plans
d’action

Le livre de R. Wilenski fait la synthése de ces apports avec ceux
plus anciens de Newell et Simon sur la résolution de problémes, de
Mc Dermott sur la planification. Il propose une théorie des plans d’ac-
tion qui assure le lien entre les théories de la planification et celles de la
compréhension.

«La planification concerne le processus par lequel les acteurs
sélectionnent un plan d’action en décidant ce qu’ils veulent, en for-
mulant et en révisant des plans, en se confrontant a des problémes
et a de 'adversité, faisant des choix et enfin réalisant quelques actions.

La compréhension concerne la maniére dont un acteur comprend
une situation, inferrant des composants implicites, établissant la cohé-
rence d’un épisode, structurant des événements en unités significatives
et trouvant des explications aux actions des autres acteursy.

R. Wilenski montre que planification et compréhension ont en
commun le méme type de connaissance au sujet des plans d’action.

11 se propose donc de développer trois théories :

I — La théorie de la planification, qui décrit comment un acteur
intelligent détermine et exécute un plan d’action

2 — La théorie de la compréhension qui décrit comment un
acteur comprend le comportement d’un autre

3 — La théorie des plans d’action qui décrit la connaissance con-
cernant la planification utilisée pour ces deux taches.

Afin de présenter cette thése sous une forme plus accessible nous
allons d’abord exposer la théorie des plans d’action puis ensuite mon-
trer comment 'acteur qui planifie et ’acteur qui comprend utilisent
cette théorie.

L’approche proposée pour formaliser le mécanisme de pilotage
des systémes complexes consiste a structurer celui-ci en quelques gran-
des catégories de taches qui s’inscrivent dans le schéma suivant :
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Ce schéma est précisé par Wilenski en identifiant les composants
suivants :

I — Détecteur de bur

se déclencher lui-méme ; il agit en reconnaissant des situations stéréo-
typées auxquelles sont associées des buts.

2 — Le gestionnaire de plan d’action

Le gestionnaire de plan d’action recherche les plans d’action asso-
ciés au but trouvé ; il peut rechercher des plans stéréotypés, adapter
des plans existants 3 la situation courante ou encore proposer une
nouvelle utilisation d’un plan destiné & d’autres buts. Le gestionnaire
de plan d’action propose d’abord le plan d’action le plus spécifique
du but, puis en cas d’échec propose des solutions plus générales ou
créatives.

3 — L’évaluateur

L’évaluateur simule le comportement de 1’organisation sj e plan
d’action est exécuté. Le détecteur de probléme reste actif durant
Pévaluation pour éventuellement arréter Pévaluation, identifier de
nouveaux problémes ou décider de lancer Pexécution.
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Une difficulté majeure dans une théorie des plans d’action réside
dans le fait qu’un but n’existe en général pas de fagon isolée, soit que
des buts différents apparaissent aprés examen de la situation, soit que
Pexécution du plan ait fait naitre des buts nouveaux.

R. Wilenski distingue différents types de relations entre les buts
suivant que la relation s’établit entre des buts d’un méme acteur ou
dans des buts d’acteurs différents. En résumé, il traite des cas suivants :

Interactions négatives interactions positives

relations entre buts d’un conflit de buts pour un superpositions de buts

méme acteur méme acteur chez un méme acteur
relations entre buts de compétition de buts coopération dans les
différents acteurs opposant plusieurs buts de plusieurs

acteurs acteurs

Ces interactions négatives ou positives entre buts ne peuvent
étre traitées qu’en faisant appel a une métaplanification qui permettra
d’expliciter la stratégie de planification dans les termes suivants :

— Ne pas gaspiller de ressources

— Satisfaire autant de buts que possible
— Maximiser la valeur des buts satisfaits
— Eviter les buts impossibles

La grande originalité de Wilenski est de nous proposer d’utiliser
la méme théorie des plans d'actions comme base d’une théorie de la

7

comprenension pour des acteurs placés en «situation information-
nelle» de devoir comprendre par inférence le comportement des autres
acteurs en utilisant la chaine inverse :

CE QU’IL FAUT EXPLIQUER EXPLICATION

ACTION PLAN QUE CETTE ACTION IN STANCIE
PLAN BUT QUE CE PLAN SATISFAIT

BUT PROBLEME QUI A DONNE NAISSANCE

A CE BUT

Cest donc une sorte de «reverse information engineering» que
Wilenski nous propose.

La théorie de la compréhension est déja ancienne et a été bien
illustrée par R. Schanck.
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2.2. La théorie de la compréhension de R. Schank vers l'appari-
tion de la mémoire

R. Schank propose I’histoire suivante :

«John est allé au restaurant. I1 a commandé un sandwich. Le
garcon le lui a apporté rapidement, il a donc laissé un bon pourboire».

Dans cette histoire deux faits importants sont considérés comme
implicites : le fait que John ait mangé le sandwich et le fait qu’il Iait
payé. Pour retrouver ces faits marquants, la théorie de la compréhen-
sion recommande :

— de générer des prédictions sur ce qui va arriver 4 la prochaine
étape

— de regrouper ces prédictions en «package»

— de regrouper ces packages en fonction des situations (restau-
rant par exemple), ol ils sont pertinents.

La question se pose alors de savoir comment retrouver un «packa-
ge» et comment le rejeter si les prédictions liées 4 ce «package» ne
correspondent pas aux faits suivants rencontrés dans I’histoire. R.
Schank montre alors que la théorie de la compréhension qui avait pu
apparaitre comme une étude du langage apparaissait en fait comme une
étude de la connaissance et de son organisation, en d’autres termes
une étude de la mémoire.

Reprenant P’histoire du restaurant, R. Schank montre que seule
notre expérience passée nous permet de comprendre la situation et que
nous encodons en fonction de ce que nous avons expérimenté. Cette
mémorisation ne se fait pourtant pas en stockant chaque événement
de P'histoire, mais en établissant un lien vers le prototype de la situation
vécue (restaurant par exemple) et en ne conservant que les éléments
de ’expérience qui ne font pas partie du package.

Les «packages» apparaissent donc comme capables d’une part
d’enregistrer les prévisions mais d’autre part, d’enregistrer les événe-
ments particuliers (le patron étant John, la nourriture étant un sand-
wich...).

Le systéme de mémorisation doit avoir les caractéristiques sui-
vantes :

— Dynamique : il doit étre modifié par les expériences

— Réorganisable : en cas d’échec, c’est-a-dire si une prédiction
ne se réalise pas, il doit pouvoir créer de nouvelles prédictions

— Capable de retrouver ce qu’il sait

— Capable de gérer des généralisations de package (partie com-
mune au package «manger au restaurant» et «manger a la maisony).
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En intelligence artificielle, on appelle MOP (memory organization
package) les packages de base et scénes, les sous-paquets communs a
plusieurs packages (payer, commander). Un MOP contient des détails
spécifiques sur chacune de ses scénes que Ion appelle «colorationy ;
par exemple, le MOP restaurant peut «colorer» la scéne payer en spé-
cifiant les types de paiement au restaurant (cash, carte de crédit, ou...
faire la plonge).

R. Schank conclut son article en écrivant :

«ce qui peut ne pas étre clair, c’est de comprendre Pimportance de
la mémoire pour a peu prés toutes les activités cognitives».

2.3. Le couplage systéme d’information/pilotage de I'entreprise
vers un nouveau paradigme

= La mémoire point nodal du paradigme

. Le premier enseignement que nous pouvons semble-t-il tirer 4
la fois des avancées récentes en intelligence artificielle et des problémes
rencontrés dans la pratique est la profonde unité qui relie :

— Résolution de problémes mal structurés

— Compréhension

— Décision

— Planification

Le point commun a ces quatre activités de Porganisation nous
parait étre l'emploi d’une mémoire qui contient des représentations
que l'acteur s’est forgé grice a4 son expérience. Ces représentations
rqélangent a la fois des prédictions (ou des plans d’actions) qui s’orga-
nisent de fagon hiérarchique pour étre reliées a des situations compre-
nant a la fois une description générique et des détails (colorations)
spécifiques. Cette mémoire doit pouvoir traiter la généralisation et la
spécialisation.

= Piloter c’est 4 la fois résoudre des problémes mal structurés,
décider et planifier

La vision mécaniste du paradigme cybernétique doit laisser pla-
ce a une vision dynamique et récursive.
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Resolution de probléfl
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Piloter c’est donc identifier des situations mal structurées
auxquelles on associera un ou plusieurs buts qui pourront se contredire
ou se renforcer pour un méme acteur ou entre acteul;s. Qes but§ donne-
ront lieu eux-mémes a I’établissement de plans c’ihactlol’n, séquences
d’actions élémentaires, qui seront simulées avant d e;tre reahsees.. Ijors
du choix des buts ou de la simulation du plan d’action, la capgglte de
résolution de probléme sera permanente ‘et autonome., Cet.te vision dl{
pilotage nous conduit & remplacer la métaphore de I’engin pll.ot,e qui
suit une trajectoire fixée & I’avance par celh’e dl} robot, é qui P’on a
fixé quelques buts, qui en déduit un plan_d ac.tlon en ‘remtegrant de
nouveaux buts chaque fois qu’une situation insolite se présente.

= Piloter C’est aussi rendre compréhensible aux autres acteurs
son plan d’action et intégrer leurs plans d’action \

Piloter, ce n’est pas uniquement résoudfe des problerr,les,
choisir, décider et donner des ordres, ma@s c’est,c’reer des plans d’ac-
tions qui seront eux-mémes «compris» et.mterpretes par les a’ct'eu'rs de
’organisation en fonction des représentatxc_)ns (et donc d?s. p]‘edICtIOI}S)
que ces acteurs se sont construites a partir Qe leur expérience passce.
Piloter, c’est donc aussi expliciter (étre compris de fagon active) un plan
d’actions sans nécessairement afficher vis-a-vis des autres 'acteurs le ou
les buts poursuivis, le ou les problémes que Pon veut résoudre. Aux
boucles simples du schéma précédent, il faut superposer quelques bou-
ches récursives venant des autres acteurs.
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Ces autres acteurs verront une action ou un ensemble d’actions
(construits par le planificateur dans un plan d’action pour répondre a
un ou des buts en vue de résoudre un probléme) ; ils inféreront des
prédictions pour les actions suivantes, un but supposé et identifieront
le probléme qu’ils pensent étre a origine de ’action. Si leurs prédic-
tions sont en échec, ils devront recommencer le processus d’inférence.
Si leurs prédictions sont justes, il se peut que le but supposé vienne en
conflit avec leurs propres buts ou que le probléme 2 résoudre les pro-
jette dans une situation inacceptable pour eux. Ils généreront alors &
leur tour un plan d’action qui devra étre interprété par le pilote.

Expliciter son pilotage, créer pour les acteurs des situations infor-
mationnelles qui reconnaissent leur autonomie devient alors un facteur
essentiel de succés pour maitriser le pilotage.

= Le couplage pilotage/mémoire : un cas exemplaire d’appli-
cation de la modélisation systémique

Dans un article de 1980 J.L. Le Moigne proposait trois
axiomes pour la modélisation systémique :

— Axiome de l'univers construit : «La connaissance de ’uni-
vers se construit par la modélisation de cette connaissance.

— Axiome de la récursivité :«Organisation, jeu, information,
décision, perception sont des concepts récursifs en ce sens qu'ils défi-
nissent par un méme mot Iactivité et son résultat. La récursivité est au
ceeur de la modélisation systémique ».

— Axiome de la généricité phénoménale : «’observé doit étre
pergu identifiable parce qu’on lui attribue une existence propre et une
activité propre par rapport & d’autres observés et une histoire proprey.
Cest donc & une interaction constante sujet-objet que nous conduit
cet axiome.

Appliqués au pilotage ces axiomes s’interprétent ainsi :

La connaissance de ’organisation se construit par la construction
de représentation qui elle-méme s’appuie sur la «compréhension»
qu’ont les acteurs de cette organisation.

Cette compréhension résulte des prédictions sur les actions d’au-
tres acteurs qui ont été vérifiées.

Le pilotage est lui-méme un concept récursif car il rend compte
4 la fois d’un processus (créer et exécuter des plans d’action) et d’un
résultat (les actions telles qu’elles sont comprises par les autres acteurs).

Le pilotage est enfin par essence partie prenante d’une triple
vision du comportement des acteurs dotés d’une existence propre,
ayant une activité propre (construire des plans d’action) et d’une histoi-
re propre (les packages, au sens de Schank, qu’ils ont en mémoirey).
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3. Systéme d’information et pilotage de 'entreprise : un guide pour
Paction

Le paradigme du pilotage que nous venons d’exposer, au dela de
son caractére explicatif, nous parait pouvoir constituer un guide pour
concevoir le systéme de pilotage de nos entreprises, qu’en I’état actuel
de nos réflexions nous ne sommes pas en mesure de formuler en terme
de plan d’action mais seulement en termes de buts qui devraient consti-
tuer des directions pour des travaux complémentaires.

Les systémes d’information opérationnels permettent de cons-
truire des représentations d’événements élémentaires que l'on doit
transformer en représentation pour le pilotage

Les mécanismes qui permettent de passer d’un enregistrement
des événements élémentaires aux MOP (memory organizational packa-
ge) pour aider 4 la compréhension et a la planification doivent étre
approfondis. Deux voies s’ouvrent aujourd’hui : un raffinement des
mécanismes de modélisation des données (qui permettent de mai-
triser les techniques de généralisation) ou la mise en ceuvre de modéles
de types déclaratifs qui permettent a la fois de définir les informations
élémentaires, de constituer les données dérivées et de mettre en place
les équations qui permettront de simuler une série d’actions.

La premiére voie est actuellement ’objet de recherche en base de
données et en intelligence artificielle, la deuxiéme a été déja bien étu-
diée et utilisée dans les modéles associés aux systémes d’aide a la déci-
sion qui permettent d’exécuter des séquences d’action qui s’apparen-
tent 4 la simulation des plans d’action proposée par Wilenski.

La conséquence pratique pour une méthode de conception comme
MERISE est la nécessité d’inclure progressivement des mécanismes
de structuration des données qui dépassent le cadre strict du modéle
individuel et de permettre la formalisation des plans d’action en s’inspi-
rant des modéles déclaratifs utilisés dans les SIAD.

La conception des systémes d’information pour la gestion doit
étre profondément revue

On a pu constater que P'analyse des écarts du contrdle de gestion
est souvent, au-deld de I’aspect rituel, dépourvu de réelle signification
car, d’une part elle n’apporte pas de réelle explication, et d’autre part
son effet sur les comportements reste a démontrer.

L’abandon de la vision cybernétique et son remplacement par une
approche systémique devrait conduire a expliciter pour chaque unité
de Porganisation le couple buts/plans d’action et a se préoccuper avant
tout d’une part de la cohérence et/ou des conflits entre buts locale-
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ment & I'unité ou au sein de I’entrepris ’ 3 ici
situations insolites dans la période v1'§ée.e et dfautre part & anticiper des

~ Rendre explicites les plans d’action des unités et les buts poursui-
vis est probablement le prix 4 payer pour faciliter la compréhension des
acteurs et donc améliorer le pilotage.

Lg traduction de ces plans d’action dans le systéme d’information
leur mise en cohérence au sein de Pentreprise, I'existence de bibliothé:
que .de «Memory organizational package» restent des champs d’inves-
t{gatlon considérables ol l'intelligence artificielle jouera sans doute un
role déterminant.

La vision stratégique du systéme d inf ian . jcati
. ormatian : une application
de la théorie de la compréhension i

L’une des applications les plus fécondes du paradigme proposé est
sans doute en matiére stratégique. La théorie de la compréhension
r,end en c?ffet bien compte du mécanisme d’interprétation des actions de
lentrepnse dans un univers concurrentiel. Les actions des concurrents
appartiennent & un plan d’action que nous ignorons, visent des buts qui
nous s)ont gachés, pour résoudre un probléme que nous ne connaissons
pas necessairement. De plus la théorie de la planification rend bien
compte de la vision des coups stratégiques chére 4 Porter et de Pinter-
ac;tlon entre plusieurs compétiteurs pour se développer sur un marché.
Blen c_antendu le paradigme proposé devra étre validé dans les différentes
situations stratégiques telles que les proposent Porter ou Wiseman.

4. Conclusion

. 'La modélisation systémique alliée aux progrés récents faits en
1qtelhgence artificielle nous a permis de proposer un nouveau para-
d}gme pour le couplage systéme d’information/pilotage de Pentreprise.
Si cette nouvelle compréhension ne permet pas (encore) de nous don-
ner les clés d’un plan d’action pour construire le systéme de pilotage
()16 nos entreprises, nous pensons toutefois qu’elle est suffisamment
€clairante pour d’une part ouvrir de nouveaux champs d’investigation
et d?autre part voir avec un ceil nouveau les MIS pour lesquels nous res-
sentions depuis de nombreuses années un certain malaise faute d’avoir
vu « les _frults passer les promesses des fleurs». Elle ouvre en outre des
pqrspectlves intéressantes au concept encore émergent de systéme
d’information stratégique.

Elle nous engage aussi 4 compléter de facon urgente nos méthodes
de cpnception de systéme d’information qui, 4 la lumiére de cette 1¢-
flexion, se retrouve «chercher désespérément leur systéme de pilotagey.

Elle nous invite enfin 4 ajouter une modeste pierre dans I’édifice

des sciences de I’organisation qui reste au cceur de notre compréhension
de ’entreprise.
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Notes

1. Transposition & linformatique de la célébre loi de conserva-
tion des masses en chimie, «rien ne se perd, rien ne se crée».

2. Cf. actes du congrés de PAFCET de 1984 sur le développe-
ment des sciences de 'organisation.
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