1.2 La declinaison coherente de la strategie:
I'alignement strategique

La complesité des choix 3 eflectuar pour définer les abjectE des systémes dinformation
stratéaques supaére e recours 3 une démarche cohérente et systématique de plandication
Cette nouvelle appnodhe du probléme est la traduction concréte des modéles théoniques de la
cohérence qui feront Nobet de notre premedre parte (121} Comme nows ke montrenins
dare la seconde partie de ce développement, la prse en conssdémton dobjedtifs stratépques 3
enfrainé une éwlution profonde des pratiques de la planification des systémes dinformation
(1 23).

1.2.1 Les modeles théoriques de la cohérence stratégique

La construction d'un systéme dinformation répond 3 des besoins et moblise des

resources. Les condittors pénérales déquilibre entre besoins et resoures définssent un
modéle de cohénence gobale comespandant A MNersemble des systémes dinfomation (| ) Dans

ce cadne géndral il est nécessare dassuner la cohdrence entre les choix de stratépe et les
choid nelatiE 3 Musage des technaloges de Miformation dans Morganisation, ce second impératf
de cohénence est traduit par ke modéle pénéral de lalignement stratépque (sirategic algnement
process) (1) et le modéle dynamique de cet alignement stratéaque (3).

1. Le modéle de ['équilibre besoins/capaatés de traitement

Ce modéle (repiné des travaux de Galbrath, et de Tushman et MNadler) est repnésents
figure 7.

Pour ces auteurs, Morganisation est un espace ol linformation est traitée et utilisde Leffica-
gté de son foncionnement sera déterminée par les conditions dun équilibre entre ses besolns
en tratement de Mnformation, dune part, et sa capadté de traitement de Mnformation, dautme
part.

a) Besoins en traitement de Minformaton

Ces besning sont détesmings par tros sénes de fctaurs:

— les caractéristiques des actvités de I'entreprise: 3 les taches sont complexes (beaucoup
d'déments et d'événements sont 3 prendre en compte) et vanables (donc difficiles 3
programmen), e fonctionnement. de Morganisation exége le tratement de nombrewses infoma-
tons par bes centres de déosion |



Figure 7. Modéle d'analyse de I'équilibre besoins-capacités
de traitement de |‘information
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Une entregise travallant dang Dndustie infoematioue des gog ondinatenrs doit plrer des
nornenclaiines trds compleses ef vaables, car chague dent derrande une confipuraton

prrticublre Ble deva trater basicoup phe de donndes qu'une enfregrise de chirree burde
fourressant uh o desis preduits de base & quelqies dhent interrddare

— |2 nature de Menvironnement: un emamonnement instable changeant, st plus incertan, phus
difficile & prévoir qu'un emanomnement sibilisd Cast partioulénement important pour les différents
manchés ol intendent Nentrepeize (mardhd de ses factewrs de production et mandd de se
produits). Un environnement incertain réclame une collecte phus iche et un tratement phus
fréquent de donndes powr aboutir 3 une représentation plus pertinente; linstabilité rend également
plus Bmité e recours 3 la mémaire de lorgansation, 3 son expénience, 4 ses routines |

Une entrensse foumzsant un produt de base (ean, Sectnatd) aur un machs stbillsd, an
gaton de rronogok, n'a ped ke mdnes besoins en Stude &t aureillance de marchd gulune

entepse shude ar un machd jeune (Botechnologes, mulimdda) ol la conorrence et
Fridftighe a1 deolutive

— Minterdépendance des unités: des unitds (dhvisions, départements, senaces) bien sépandes (au
sens de la séparahdité définie dans le chapetre 3) ont un fable besoin de coondination | au contraine,
des unités fortement interdépendantes edpent des échanges multiples dinformation pour attendre
un nivean de coomdination acceptable



Darg une enfrepeme de mastructions mdcanogue on & constitud deis atefers, spdaakek
chanun dins une garrrne de produits; e bescrs en coordination efitre ces deux atelers
seront pus fables que @ Fon avall retenu un découpege diffrent ted quiun atefier aoreacré
au présermblige of un aulre consarné au montape inal. On nolera cependant que les bescins
en coardinabion & fintdmewr des uniids peuvent &fre plus irmporiants darg e premee G2 que
ikarg be senomd

b) Capacité potentielle de traitement de linformation

Powr fine face 3 s besoing, lNentreprize dévdoppe une capadté de tratement de Nnformation,
appuyée sur lengapement de difiérentes ressounces. Ble peut ainsi':

— agir sur les caracréristiques de lorganisation en développant ou en néduisant les moyens de
coordnation : aéation d'un niveau hidrandeque supplémentaine, mise en place d'agents de Rason,
de managers & intégratews », oréation de comités od hoc ou de groupes de projet, onganisation de
méunions, ou en aréant des rdles spéafiques pour améorer MNintalipence de Morganisation : senvices
détudes de mandhé, mise en place dune veille technologique Airsl, la oréation de nouveles
responsabilités dane une organsation (numénsation, développement durable, diversté etc)
constitue un moyen powr lNorgansation de trater linformation e & ces questions korsquelies
sant nouvedies.

— utiliser da maniére plus ou moins intensive les technologies de MNinformation pouraméiorer
la commumcation inteme et exteme, déwelopper la conservabion et la diffision de Nexpertise,
anomatiser des phases de tratement des informations. Le développement de systémes dinforma-
tion phes ou mons automatisds améhone ansi ks posbiités de coomdination et e « niveay dintel-
bgencer dans lorgansation. La mise en place par exemple dune base de domnées sur toutes bes
ations mendes en maténe de diversté répond 3 ce besoin de traitement.

Ce modéle rappaie tout d abord la contramnte permanente du respect de MNéquilibre entre besoins
en information et capadtés de traitement (un excédent de ressources entraine un gaspillage, un défiat
entraine des pertes deficience et deficad®) pour optimser la performance ongansatonnelle. Son
examen myde ensuite trois mplcations mporantes powr 3 poursute de Nobjectif de cohdnence.

c) Premiére implication : les conséquences arganisationnelies des choi stratégiques sont déter-

minantes.

la stratége a pour résultat essenthel de stuer lentrepnse dams un envinonnement produit-
manché-technologie Ce choix a des conséquences immédiates sur:

— les caractérstiques de lenvironnement, en particulier son niveau dincertitude ;

- la complesdté et la variabiité des tidhes 3 exéouter 3 Minténeur de Norganisation.

Par comséquent, les niveaux dincerftude et dambiguté amquels doit fare face Norgansation
sont déterminés par bes choix stratégques. Le modée diéquilibne besoins-capadtés explicte donc
certaines rdafions repéntes dans b modéle de mise en cohérence giobale Il pustifie le procesas
de mee en cohénence qui peut conduine 3 difiérents types daustement : le cas le phs indquent
consistera 3 apuster la capacité de tratement au miveau des besoins engendrés par les dhoix
stratépques Dans certains cas, limpossibilité 3 atteindre la capacité requise conduira 3 remettre
en care les choix stratépaques, faute de pouvoir fre face au niveaw dincertitude résultant.

Dars & studion résulant de B statéme de fison de ok unversitd, la fuson provoque
rrdaniuement un aoroesenent de la flle, ure multplcaton dactivitd darg des chans



différents qui engendrent des besning en trariement de linformation dune nouvelie dirmenson.
S5 la nowele uniherstd ne e dote pas rapsdement de capacitds de tratement (matdnek,
bxpoets, cormpétendes, alc) & ke hauleur des besore, un d&sdquilbre bescandcaparitd va apoe-
raltre Celu-c est uscentihle de remetire en case i parformance de la siratégie de fusion, car
b stratége ne deposera pas des capactés de trafernent de nforraton rdcsare. llen va de
Frdrme polr une fison dentrenne
d) Dewndéme implication: b recherche de solustions passe par |alternative: réduire les

besoins ou développer la capacité 7

La deoussion g-avant a montné que, en ce qui conceme les cararténstiques des activités ou de
lenvimnnement, laitemative se sitwe au niveau stratégaque des dhoix produit-marché-technologe.
En ce qui conceme linterdépendance des unités, des solutions existent powr néduine bes besoines an
tratement de Minfomation, en partiouler s besoins de coordination:

— constituer das unités plis autonomes, ce qui a pour efiet de diminuer les besoins de
coordination entre unités; il But cependant veller 3 ce que les besoins de coordination & Nintérieur
de dhacune des unités n"augmentent pas plus vite 313 suite de ce réaménagement ; par exemple. en
décentralisant largement la prise de déasion dans une entreprse, on lmite kes volumes dinforma-
tions devant remontar 3 la direction & dond bes capantés de tratement nédrecsares |

— utiliser des ressources tampons (e ressoutes vont pemettre de népuler des fux en
réduiant les contraintes de coondination, en particulier es contrantes de sync hronisation.

S Fon pire une production & flix tendug, entre pligeirs aeliers, ks ea@nces de coordinatson
sont grandes: on dot connaitre de manidre perrranente [&at davencerment de chaque Bba-
caton & échanger des inforrmations (commandes, récepdons) & frdpuence trés dewde La
constitution de stocks inermédiares rédull o besoins diédhanges réquents dinformation ;
I sufit pdnodierment de recongtituer e stock. Ces stocks inlermddiares constilient une
regource wrnpon (dak) De la méme maedee, une surcameoté en machnes dang un abeler
arrplie le probiéme de lordomancement; leasience de berrages constient une r&erve

dénergie dortrique permet & une companie déiecrioé de omperer Mncertiude dans
mrévenn de la dermands.

Une resowre tampon, supposée disponible, constitue donc un substitut au tratenent
de finformation, dans la mesure ol son ubisaton permet de e Gee 3 incertitude réaduelie.
Cette ressoune 2 un colit qui dewa donc &re comparé au codt du traitement additionnel de
Minformation

Par conséquent, la définition d'un syséme dinfomation doit se situer parrapport A laftemative -
ausgmenter la capacté de tratement ou néduire les besoine en information.

&) Trosikme implication : il exaste des possiblités de aubstrtution entre des solutions omgansa-
tonnelies & un recowrs anoru an ednologes de Minformation pour développer la capacdté
de tratement de Minfomation

Comme le montre la partie droite du achéma (figure 7), des dwix structurels, relatifs en
particuler 3 forganeation de relatiors latérales, permettent daccroitre b capadté de tratement
de linfomaton
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