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PREFACE 

,o L entreprise a  toujours  dû s 'adapter.  Mais  la mondialisation,  l'accélé- 
rat ion des découvertes technologiques et des évolutions socio-culturelles, ont  

brusquement accentué cet impératif .  

Dans  ce contexte, l 'entreprise,  pour  survivre durablement,  doit se dé- 
marquer,  créer  des produits,  des services et même des marchés  nouveaux. Elle 

doit aussi  faire des efforts accrus  d 'évaluation pour  définir la réponse 
appropriée aux nouvelles données du marché et  pour  se préserver  des effets 
pervers éventuels de ses décisions, dans  toute la  mesure du possible. 

Pour  réuss i r  cette démarche d'offre créatrice, il lui faut  in tégrer  de plus 
en plus d informations et  de connaissances  dans  ses produits,  ses services et 
ses décisions. L ' information et  le savoir ne sont pas une fin en soi : mais sans 
eux comment assure r  le professionnalisme nécessaire à l 'adaptat ion perma- 
nente que requier t  l 'ouverture de l 'entreprise sur  le monde et le futur  ? 

,o En écrivant  son ouvrage, Humber t  Lesca cherche à répondre à la 
question suivante : comment développer la capacité d 'adapta t ion  de l'entreprise 
en prenant  comme levier l 'information et la matière grise ? 

Cette contr ibut ion prend la forme de règles d'action, de pistes utiles pour  
progresser, d'un modèle conceptuel et d'éléments pour la construct ion de 
ogiciels d aide au  management  stratégique. 

le Humber t  Lesca a privilégié une approche délibérément inductive : il est  
systématiquement part i  du te r ra in  : observation directe de situations, recueil 

e témoignages ainsi  que l 'a t tes tent  les très nombreux exemples concrets  qui 
illustrent pra t iquement  chaque page. P a r t a n t  du réel perçu, l 'auteur  a pris du 

champ et a cherché à conceptual iser  en vue de formuler des connaissances / 

transmissibles, communicables et utiles pour  éclairer l 'action des responsables  
entreprise.  En  résumé : s ' inspirer  des entrepr ises  qui réuss issent  leur  
adaptation pour  aider  les autres,  ce qui conduit  l 'auteur  à identifier des 

p roblèmes, les analyser,  conceptual iser  et modéliser... sans mathématiques.  
Il faut  souligner notamment  deux choix : 
— le part i  pris de n 'uti l iser qu 'un langage aussi  proche que possible de 

celui des prat iciens : point  de langage inut i lement  compliqué ici ; 
~  et la volonté de privilégier une  vision globale de l 'entreprise. 

L ' information et  la mobilisation des savoirs sont  des processus essen- 
tie llement t ransversaux de l 'entreprise. 

Un autre aspect de l 'ouvrage pour ra  être apprécié : l 'auteur donne le plus 
possible la  parole aux responsables  d 'entreprise al lant  jusqu 'à  organiser  une 



sorte de dialogue entre eux par auteur interposé. En ce sens, le livre 
d'Humbert Lesca pourrait fort bien constituer le point de départ de séances 
de travail collectif au sein de l'entreprise ou entre entreprises (éventuellement 
soutenues par les logiciels qui prolongent le livre). 

Enfin, l'auteur a eu l'élégance d'intégrer dans sa construction un très 
grand nombre d'articles récents publiés dans les revues anglo-saxonnes et se 
rapportant à son sujet. 

Au total, praticiens et chercheurs trouveront dans ces pages matière à 
réflexion et progrès dans un domaine en pleine émergence, domaine vital pour 
l'avenir de nos entreprises, domaine passionnant et difficile que l'auteur a su 
explorer avec compétence et exprimer avec talent. Qu'il en soit remercié ! 

François GUIRAUD 

Président de l'Institut de l'Entreprise 



Introduction générale 

Etre compétitif à l'ère de l'information et 
de la connaissance 

« Les en t repr i ses  qui r éuss i s sen t  
son t  celles qui on t  su s 'adapter ,  

se t r a n s f o r m e r  r a p i d e m e n t  
sous la  r i gueu r  des temps,  

qui ont  su t rouver  dans  l 'écheveau 
de solut ions  possibles,  

le fil de la  survie, donc de la vie ». 

Fauve t  (J.-C.), Four tou  (J.-R.) : L a  p a s s i o n  
d 'entreprendre,  éd. d 'Organisa t ion ,  1985, p. 96. 

1- Quel est  le problème ? 

1.1. La compétitivité durable de l 'entreprise. 
1-2. Un avantage concurrent iel  jusqu'ici abandonné  à la concurrence 

é t rangère  : l 'utilisation efficace de l ' information et des savoirs. 
1.3. Former  les hommes au management  de l ' information et des savoirs. 

2. La résolut ion de ce problème est-elle per t inente  ? 

2.1. Deux types d 'entreprises  : les adaptatives...  et les autres.  
2.2. Pour  s 'adapter,  l 'entreprise doit intégrer  de plus en plus d ' informations 

et de connaissances dans  ses produits,  ses services et dans  ses 
décisions. 

2.3. Une harmonie  à reconsidérer  dans  l 'entreprise : les bras  et l'intelli- 
gence. 

2.4. Emergence d'une nouvelle fonction de plus en plus vitale pour  l 'adapta- 
t ion de l 'entreprise : la gestion des informations et des savoirs. 

2.5. Répondre aux at tentes  des entreprises  qui veulent  faire de l ' informa- 
t ion un acte de management  s tratégique et  un vecteur d 'adaptat ion.  

3. Comment cet ouvrage a-t-il été construi t  ? Pa r t i r  du terrain,  mieux com- 
prendre pour  agir  plus efficacement. 

3.1. S ' inspirer  de l 'expérience des entreprises  qui réussissent  leur adapta-  
tion, pra t iquer  une approche « par tenar ia le  ». 

3.2. Une entreprise consti tue une  base de connaissances : comment  gérer  
efficacement ces connaissances et ces savoirs ? 

3.3. Passer  du « flou et diffus » au  « formalisé et opératoire » : recenser  et 
formuler les savoirs de l 'entreprise pour  les rendre  transmissibles et  
mieux les valoriser.  

3.4. Une volonté de vision dynamique et  globale de l 'entreprise car  c'est le 
chaînon le plus faible qui compromet le tout. 

4. Plan de l 'ouvrage. 



1. Quel est le problème ? 

L'idée directrice de cet ouvrage est la suivante : les informations et les 
connaissances sont une ressource stratégique essentielle pour l'adaptation 
réussie de l'entreprise dans un environnement concurrentiel. 

Cet ouvrage vise ainsi à : 
— démontrer cette affirmation, 
— aider les entreprises qui souhaitent réussir leur adaptation en ex- 

ploitant cette idée et être durablement compétitives. 

L a  compét i t iv i té  d u r a b l e  d e  l ' en t repr ise  

« S'il fallait définir en un seul mot le problème 
qui requiert le plus d'attention à la tête 
d'une grande entreprise internationale, 

la réponse serait "la pérennité" ». 
Groupe Unilever. 

Il est nécessaire de dissiper quelques ambiguités au sujet du mot 
« compétitivité » car ce mot est utilisé de façon imprécise dans les médias. 

D'abord nous voulons parler de compétitivité globale de l'entreprise et non 
de la compétitivité de l'un de ses produits ou services en particulier. Une 
entreprise peut avoir un produit très compétitif et être globalement déficitaire. 
C'est le résultat global qui nous intéresse ici. 

Ensuite nous voulons parler de la compétitivité durable, tournée vers le 
futur. La compétitivité placée au cœur de cet ouvrage n'est pas celle que l'on 
a constatée dans les chiffres des exercices passés : tant mieux s'il en est ainsi. 
Nous nous préoccupons de la compétitivité des exercices à venir : comment 
faire pour marquer de nouveaux points face à la concurrence ? Nous préférons, 
pour cette raison, parler de capacité de compétitivité. Ce choix nous conduit 
à proposer la définition suivante : 

Une entreprise est  compétitive lorsqu'elle est capable de se maintenir  
durablement et de façon volontariste,  sur  un marché concurrentiel et 
évolutif, en réalisant une marge d 'autofinancement suffisante p o u r  assurer  
son indépendance financière et les moyens de son adaptation.  

Dans  la pratique,  il faut  faire appel à plusieurs critères à la fois pour  
évaluer la capacité de compétitivité de l 'entreprise. Le tableau 1 indique ceux 
que nous uti l iserons dans  cet ouvrage. 



TABLEAU 1 

QUEL CRITÈRE D'ADAPTATION ET DE COMPÉTITIVITÉ DURABLE DE L'ENTREPRISE 

VOULEZ-VOUS PRIVILÉGIER ? 

C a p a c i t é  d e  l ' e n t r e p r i s e  à  t e n d r e  v e r s  l a  q u a l i t é  t o t a l e  d u  s e r v i c e  r e n d u  a u  
c l i e n t  ? v o i r  p a g e  35  

R a p i d i t é  d e  r é a c t i o n  d e  l ' e n t r e p r i s e  ? v o i r  p a g e  57 

— C a p a c i t é  d ' é v o l u t i o n  d e  l ' e n t r e p r i s e  ? v o i r  p a g e  81 

— C a p a c i t é  d ' i n n o v a t i o n  d e  l ' e n t r e p r i s e  ? v o i r  p a g e  107 

CAPACITÉ DE COMPÉTITIVITÉ 

DE L'ENTREPRISE 1 

Pour être durablement compétitive dans un contexte de concurrence 
mondiale croissante, l'entreprise doit faire feu de tout bois, utiliser tous les 
atouts dont elle peut disposer. Or, il existe un atout que les entreprises 
françaises sous-estiment généralement : l'information et la connaissance. 

Un a v a n t a g e  concur ren t i e l  j u s q u ' i c i  a b a n d o n n é  à  la concu r rence  
é t rangère  : l ' u t i l i sa t ion  efficace de  l ' in format ion  et des  savo i r s  

Lorsqu'une entreprise constate que le nombre des réclamations des clients 
est élevé, que le personnel traine les pieds et n'est pas intéressé par son 
travail, que la rentabilité est médiocre..., elle ne perçoit là que les consé- 
quences de problèmes dont elle ne soupçonne pas toujours les vraies causes. 
Or, lorsqu'on s'intéresse aux causes, lorsque partant d'un dysfonctionnement 
que 1 on a repéré, on remonte progressivement aux causes superficielles puis 
aux causes plus profondes, on constate souvent qu'il y a in fine un réel 
problème de communication et d'information au cœur de l'entreprise. Mais 
ceci n est pas évident et nécessite, pour être clairement compris, une approche 
différente de l'entreprise. 

Si l'on quitte ces exemples « anecdotiques » pour prendre un peu plus de 
champ, on en vient à faire des constatations d'un genre très nouveau à savoir 

que l'information est devenue quasiment la ressource fondamentale de l'en- 
treprise, fût-elle une entreprise industrielle, ainsi que l'affirment clairement 
les dirigeants qui ont réfléchi à la question. 

« D'abord, je le répète, l'entreprise contemporaine fabrique secon- 
dairement des produits et principalement de l'information : pour un 
industriel qui fait du plastique, le problème essentiel n'est pas de le 
fabriquer puisque les technologies fonctionnent par elles-mêmes, il est 
de ne pas le stocker et de le vendre en temps réel. Donc l'organisation 
de 1 entreprise a, parmi ses principales fonctions, de lier productions et 
distribution, c'est-à-dire de faire circuler de l'information ». 

Montedison (C. Vaciago). 

Et l excellente revue professionnelle L'Usine Nouvelle écrivait dans l'un 
e ses numéros : « En Scandinavie, aux Etats-Unis, au Japon naissent des 

usines où l'information est la matière première ». 



Bien d'autres témoignages pourraient encore être cités ici. Mais l'un 
d'entre eux nous semble suffisant pour résumer le message : 

« Il n'y a pas de management possible sans information. Les 
entreprises qui gagneront la guerre économique sont celles qui auront 
gagné la guerre de l'information ». 

Ces témoignages montrent que l'adaptation de l'entreprise est de plus en 
plus fonction de l'information. A côté des fonctions traditionnelles telles que 
fonction de production, fonction commerciale, fonction de recherche, fonction 
financière ou du personnel, émerge une fonction nouvelle et fondamentale- 
ment transversale : la fonction informationnelle de l'entreprise. Cette fonction 
ne se limite pas aux murs de l'entreprise. Bien au contraire elle la traverse 
de part en part pour la relier à son environnement extérieur, environnement 
qui est désormais aux dimensions de la planète dans bien des cas. 

Ainsi émerge un nouveau domaine du management : le management de 
l'information et plus précisément, compte tenu du point de vue auquel nous 
nous plaçons ici, le management stratégique de l'information. Apparaît aussi 
une nouvelle classe de problèmes à formuler et à résoudre, centrés autour de 
cette ressource stratégique qu'est l'information. Mais les responsables des 
entreprises françaises, actuellement en fonction, n'ont évidemment pas été 
préparés à considérer l'information comme une ressource en soi, et encore 
moins à la gérer en la regardant comme une ressource stratégique. Le but de 
cet ouvrage est précisément de les aider dans cette découverte, de les 
sensibiliser beaucoup plus qu'ils ne le sont et de fournir, à ceux d'entre eux 
qui voudraient passer à l'action, des outils conceptuels utiles. 

F o r m e r  les h o m m e s  a u  m a n a g e m e n t  de  l ' in format ion  
et d e s  savo i r s  

Alors, finalement, quel est notre objectif en écrivant cet ouvrage ? Il est 
de fournir des outils conceptuels (prolongés par des outils logiciels) pour la 
formation des cadres actuels ou futurs dans un domaine nouveau du 
management afin de les rendre : 

A) capables de réagir aux problèmes, c'est-à-dire de diagnostiquer les 
dysfonctionnements des systèmes d'information et de gestion, d'évaluer leurs 
conséquences pour l'entreprise et de rechercher les causes en vue d'agir et de 
les supprimer ; 

B) capables de pendre les devants sans attendre qu'un problème se pose 
et d'avoir une attitude préactive et volontariste, de proposer des actions afin 
de faire de la fonction informationnelle un avantage compétitif ; 

C) capables de conduire le changement organisationnel lié à l'évolution 
simultanée de l'entreprise et de son environnement international ; 

D) capables de capitaliser leurs savoirs et leur expérience (ou expertise) 
pour constituer une mémoire collective transmissible dans l'entreprise ; 

E) capables, finalement, d'apprentissage organisationnel novateur pour 
faciliter l'évolution et la compétitivité durable de l'entreprise. 



2. La résolution de ce problème est-elle pertinente ? 

« ... Quant à la nature des services, ceux qui sont 
appelés à se développer fortement sont ceux pour 
lesquels on entrevoit une évolution accélérée ou 

une mutation dans les entreprises : 
— le traitement de l'information; 

— la communication interne, et plus 
généralement les techniques de 

motivation du personnel; 
— la qualité; 

— l'organisation générale du travail et les 
rapports entre l'entreprise 

et ses salariés. 
A nous d'anticiper ces évolutions, d'inventer les 

solutions et d'en assurer la diffusion ». 
Bossard Consultants (J.-P. Auzimour, Président). 

Deux types d'entreprises : les adaptatives... et les autres 

Les consultants et les responsables d'entreprise, qui se sont exprimés sur 
la question, ont progressivement établi un portrait robot de l'entreprise idéale 
compte tenu des caractéristiques de l'environnement des années 90. Quel- 
ques-uns des traits majeurs de cette entreprise idéale sont récapitulés dans 
la partie supérieure du tableau n° 2. Ces auteurs ajoutent encore que 
1 environnement des années 90 est caractérisé par : 

— la mondialisation de l'économie et de la concurrence, 
— l'évolution galopante des technologies, 

la montée de la complexité et de l'incertitude. 
Pour demeurer compétitive dans un tel contexte, l'entreprise doit être 

capable de : 

— réagir rapidement aux événements pour atteindre les objectifs fixés à 
court terme, 

— anticiper et évoluer en harmonie avec son environnement pour ga- 
rantir sa pérennité à long terme. 

Et le dirigeant d'entreprise ne peut plus se limiter à être un « mécanicien » 
qui conduirait sa machine « sur des rails », il doit être un pilote stratège. 

Mais trop rares sont les entreprises françaises qui coïncident avec ce 
tableau idéal : 

il en est qui s'en rapprochent par certains de leurs aspects, elles nous 
serviront de modèle, 

— mais les plus nombreuses en sont aux antipodes. Certains de leurs 
traits caractéristiques sont rappelés dans la partie inférieure du tableau 2. 

Il existe donc un écart considérable entre ces deux catégories d'entreprises 
et la question est bien de savoir comment aider une entreprise de la catégorie 
inférieure à passer dans la catégorie supérieure. Notre contribution a pour 
ambition de fournir aux entreprises des outils (conceptuels et logiciels) et des 
exemples concrets pour agir. 



TABLEAU 2 
UN FOSSÉ CONSIDÉRABLE ENTRE DEUX CATÉGORIES D'ENTREPRISES 

1. — Portrait « robot » de l'entreprise idéale trop rare en France 
(quelques traits caractéristiques) 

— Entreprise performante et dont la compétitivité est prouvée par sa 
rentabilité à court terme et par sa survie à long terme ; 

— entreprise ayant une identité nette et claire, c'est-à-dire qui sait ce 
qu'elle est, qui sait ce qu'elle veut devenir et qui sait comment y 
parvenir ; 

— entreprise ouverte tant à l'intérieur que sur l'extérieur : 
w ouverte à l'intérieur : communicante et participative, 
w ouverte sur l'extérieur : vigilante et anticipative ; 

— entreprise capable d'adaptation au changement de l'environnement et 
capable d'apprentissage « organisationnel » novateur ; 

— entreprise faisant des efforts pour permettre à ses membres de se 
perfectionner et, plus encore, pour leur donner le goût de perfectionner 
leur compétence ; 

— entreprise capable de mobiliser toutes ses énergies et ses intelligences 
pour atteindre l'objectif qu'elle s'est fixé. 

2. — Portrait « robot » de l'entreprise (ou de situations) encore trop fréquente en 
France 

« L'usine fantôme est si vaste dans chacune de nos entreprises, cette usine 
à fabriquer du vent (ou encore de la valeur ajoutée invendable), qu'on peut être 
sûr d'y trouver, pour peu qu'on s'attache à la réduire, une réserve de compétitivité 
quasi inépuisable... On estime en général que le coût de la non-qualité se situe 
entre 10 et 20 % du chiffre d'affaires ». 

(G. Archier et H. Serieyx) 

« Une entreprise sur-commandée et sous-dirigée ». 
(W. Bennis et P. Nanus) 
« Structure de contrainte et d'effacement. Aucune adhésion des hommes aux 

objectifs de l'entreprise, objectifs que d'ailleurs ils ignorent. Les relations se 
bornent à l'échange travail-salaire ». 

(S. Seurat) 

« Bien des entreprises laissent encore paraître, dans la façon dont elles 
gèrent la formation, qu'elles la considèrent comme une activité qui leur est 
pénible et totalement coupée de leur projet stratégique d'entreprise ». 

(Y. Cannac et la Cegos) 

« Une entreprise aux processus de décision centralisés et dominés par des 
technostructures dont le projet n'est pas partagé par l'ensemble du personnel. 
Une entreprise déchirée par des conflits... ». 

(J. Lesourne) 



P o u r  s ' adap te r ,  l ' en t repr i se  do i t  in tégre r  de  p l u s  en  p l u s  
d  in format ions  et  de  c o n n a i s s a n c e s  d a n s  ses  p rodu i t s ,  ses  services  
et d a n s  ses  déc i s ions  

« L'information est d'abord un moyen de 
production, avant d'être un élément de 

consommation ». 
Strassmann (P.) in Information payoff. 

S'il fallait résumer en deux mots les caractéristiques de l'entreprise 
adaptative ces mots seraient : information et imagination. Mieux que de longs 
discours quelques témoignages permettent de fonder cette opinion. 

Une première étape de processus d'évolution consiste dans l'adaptation de 
l'entreprise au devenir de son marché Or : « L'adaptation au marché, c'est 

quoi ? C'est d'abord le recueil de l'information ». Pomagalski S.A. (Ph. 
Bellaton). 

Mais l'information ne se limite pas à la connaissance du marché : 
. ~~ d'une part, elle constitue la base de tout ce qui enrobe le produit pour 

aire de celui-ci un « service rendu ». L'information prolonge le produit en 
quelque sorte ; 
. -  d autre part, les informations constituent un ingrédient du produit 
industriel lui-même. Aux composants matériels viennent s'ajouter des com- 
posants immatériels que sont les informtions (M. Porter et V.E. Millar parlent 
e « densité d'informations du produit »). 

« Certes, ce que l'entreprise industrielle produit, c'est un bien 
matériel. Mais ce qu'elle vend, c'est un produit de plus en plus « enrobé » 
de services... Et même au sein du processus de fabrication lui-même la 
partie vraiment « industrielle » de son activité est souvent moins im- 
portante que ces nombreux « services internes » que sont les études de 
marché, la recherche, la gestion du système d'information,... » 

Cap Gémini Sogeti (S. Kampf, président). 

Dans les deux cas, les informations sont de la valeur valeur ajoutée. La 
Part de cette valeur ajoutée varie en fonction de la stratégie choisie par 
entreprise. Elle constitue un puissant moyen de différenciation pour se 
emarquer de la concurrence. Cette stratégie de différenciation est celle 

c hoisie par le laboratoire Servier : 
« Nous faisons en réalité deux métiers : 

-  un métier de recherche en vue de mettre sur le marché des 
médicaments nouveaux. Ce métier est essentiellement consommateur de 
matière grise" et d'informations. 

— un métier de communication. Nous devons communiquer de plus 
en plus : avec les médecins prescripteurs de nos produits et avec les 
pouvoirs publics. A cet égard savez-vous, par exemple, que pour obtenir 

l'autorisation de sortie d'un nouveau médicament il faut produire 
environ 20 millions de données, ou encore un dossier d'environ 1,5 
tonne ». 

Laboratoires Servier (J. Servier, président). 



L'importance de l'information augmente au point de devenir parfois le 
cœur même de l'activité de l'entreprise, le produit étant totalement dématé- 
rialisé. 

« Nous autres, banquiers, nous sommes fondamentalement des 
vendeurs d'informations. Nous collectons, nous traitons, nous interpré- 
tons et nous vendons des informations ». 

Neuflize Schlumberger Mallet (A. Dupont-Fauville, président). 

Fonctionnement d'aujourd'hui, évolution de demain, l'information joue un 
rôle croissant dans l'être et le devenir de l'entreprise. De la qualité des infor- 
mations que l'entreprise veut bien se donner dépend son avenir. 

« Le dirigeant moderne doit être à la fois gestionnaire du présent et 
créateur du futur. 

Dans cette démarche, où rigueur et imagination sont liées, il n'y a 
pas de place pour l'erreur. 

La pérennité de l'entreprise repose en effet sur la qualité du projet 
de son manager, qui dépend elle-même de la qualité de l'information dont 
il dispose. Aussi la maîtrise de l'information va-t-elle devenir détermi- 
nante pour lui ». 

Gamma International (A. Leynaud, président). 

Une h a r m o n i e  à  r e c o n s i d é r e r  d a n s  l ' en t repr ise  : 
les b r a s  et  l ' in te l l igence 

« L'entreprise est bien plus que la simple addition 
des talents humains qui la composent. 

Elle doit les potentialiser ». 
Dr J. Servier. 

« Savoir prendre la matière grise à tous les 
niveaux de l'entreprise ». 

Crédit agricole de Haute-Savoie (A. Mugnier). 

« Face à la complexité du monde, seules survivront 
les entreprises qui auront augmenté 

leur qualité de l'information ». 
IBM France (J.-F. David). 

Une entreprise est constituée d'individus qui travaillent ensemble pour 
réaliser quelque chose qu'ils ne pourraient réussir chacun de leur côté : c'est 
la notion de synergie. « L'union fait la force » c'est connu, mais il y a deux 
façons de comprendre cet adage : au point de vue des bras » et au point de 
vue de « l'intelligence ». Ces deux points de vue devraient être étroitement 
complémentaires. Cependant le second est presque toujours oublié lorsqu'il 
s'agit de l'entreprise traditionnelle. 

Point de vue des « bras » 

L'union fait la force et c'est pourquoi les hommes s'unissent lorsqu'ils 
veulent réaliser un projet important. C'est le cas de l'entreprise où des hommes 



unissent leurs efforts pour réaliser des finalités partagées. Mais une entre- 
prise n est pas un rassemblement d'individus juxtaposés, pas plus qu'elle ne 
se réduit à une somme de moyens. Les hommes y sont en situation d'inter- 
dépendance relationnelle : ils sont tous tributaires les uns des autres et leurs 
activités sont en interaction. Pour que les efforts individuels convergent vers 
if partagées, l'interdépendance exige la coordination qui passe 

elle-même par la communication ou encore l'échange bilatéral d'informations. 
En résumé une entreprise, pour être viable durablement, exige une organi- 

sation qui, elle-même, ne peut exister sans communication et sans information. 
« Entreprendre, c'est établir un nouveau système de connexions matérielles 
et immatérielles » ont écrit J.-C. Fauvet et J.-R. Fourtou. 

Changeons maintenant de point de vue et passons du « physique » au 
« mental ». 

Point de vue de « l 'intelligence » : communication et information, 
processus-clé pour la mise en synergie des savoirs et  des compétences 
dans l 'entreprise 

Quelques auteurs, parmi lesquels les prix Nobel K. Arrow et H. Simon, 
ont fait remarquer que les individus ont une capacité limitée d'acquisition et 

analyse des informations. Cette capacité est rapidement saturée. Mais s'ils 
unissent leurs efforts, la capacité potentielle de l'organisation qu'ils consti- 
uent sera largement supérieure à la somme des capacités individuelles. Sous 

certaines conditions, on pourra parler de mémoire collective, d'apprentissage 
o llectif et d'intelligence collective de l'organisation. Mémoire, intelligence, 

information, apprentissage sont d'ailleurs étroitement liés ainsi que le souli- 
gnent W. Bennis et B. Nanus lorsqu'ils écrivent que c'est l'information et la 
communication qui permettent le partage et la diffusion de l'apprentissage 

dans toutes les unités de l'entreprise. A condition... 
A condition qu'il y ait effectivement union dans la collecte, dans l'échange, 

dans 1 interprétation et dans l'utilisation des informations. Or cette union ne 
Va pas de soi et nous donnerons beaucoup d'exemples réels montrant des 
entreprises : 

-  repliées sur elles-mêmes et fermées vis-à-vis de l'extérieur, 
~~ cloisonnées et peu communicantes à l'intérieur, 
-  disposant d'informations très pauvres, 

et, de plus, incapables de mobiliser ces informations juste à temps, le 
moment venu de s'en servir. 

Que penser alors de l'intelligence de telles entreprises. Feront-elles 
rablement « le poids » face aux concurrents japonais, américains ou même 

simplement européens ? La force de l'union en matière d'intelligence, tout 
comme celle de l'union en matière de « bras », ne peut résulter que d'une 
organisation résolument interactive et inter-relationnelle, donc communi- 
cante. 

A condition, également, qu'il y ait la volonté collective de faire en sorte 
Que les savoirs et les savoirs-faire soient gérés comme une richesse de 

l'entreprise. Car les savoir-faire résultant de l'expérience individuelle sont très 
volatils, ainsi que l'ont constaté à leurs dépens bien des entreprises. 



Toutes les entreprises ne sont pas identiques du point de vue 
de l'intelligence collective, ni du point de vue de la communication 
et de l ' information 

Il est probable que deux entreprises qui ne perçoivent pas de la même 
façon la communication et l'information ont des structures d'organisation 
différentes. 

Cette remarque avait amené P. Drucker à proposer une typologie des 
structures dont les unes sont plutôt fondées sur les tâches (les « bras ») et les 
autres plutôt fondées sur la communication et l'information. Il est probable 
aussi que les deux types d'organisation n'ont pas le même pouvoir d'attraction 
sur les intelligences au moment du recrutement par exemple : dans la course 
à la « matière grise », les entreprises ne luttent pas à armes égales, compte 
tenu de l'image qu'elles donnent d'elles-mêmes à l'extérieur. 

Au total il est clair que information, communication et organisation sont 
trois concepts fondamentaux pour l'entreprise. Ils désignent des conditions 
nécessaires à son fonctionnement et à son adaptation. C'est pourquoi ils sont 
au centre de cet ouvrage. Cependant leur signification n'est pas aussi évidente 
qu'il y paraît et une clarification du langage s'impose dès maintenant. 

Ne pas confondre l ' information, les informations 
et le système d' information 

L'information (au singulier) est un processus : le processus par lequel 
l'entreprise s'informe sur elle-même et sur son environnement, et par lequel 
elle informe son environnement au sujet d'elle-même. Ce processus se 
subdivise en quatre sous-fonctions que nous rappelons : 

— la création des informations (on dit aussi collecte, acquisition, captage 
des informations) ; 

— la communication des informations (on dit aussi circulation, transmis- 
sion, diffusion des informations) ; 

— le traitement des informations (ou encore transformation, utilisation, 
interprétation des informations) ; 

— la mémorisation des informations, sous les formes les plus diverses. 
L'ensemble de ces quatre sous-fonctions constitue le processus d'infor- 

mation que nous appelons aussi fonction informationnelle de l'entreprise. Ce 
processus est de plus en plus vital pour l'entreprise et doit donc être placé sous 
contrôle comme le sont les autres processus, la production par exemple. La 
mise sous contrôle du processus d'information conduit à distinguer deux 
dimensions et à se poser deux questions : 

— la dimension politique : Quelles informations ? Pour quoi faire ? 
— la dimension logistique : Informations obtenues. Comment ? 

Les informations (au pluriel) sont un résultat : le résultat du processus 
d'information. Elles sont donc comparables à un produit au sujet duquel il faut 
s'interroger sur la qualité, sur la quantité, sur le coût et sur l'utilité, comme 
on le fait pour n'importe quel autre produit que l'on veut réellement gérer. 
Le mot « informations » doit être compris dans un sens très large incluant : 

— les informations pour le travail et les informations « relationnelles », 
— les informations internes à l'entreprise et les informations externes, 



les informations quantitatives et qualitatives, 
les informations très codifiées et formalisées tout comme celles qui 

sont plus informelles, et parfois peu explicitées, telles les « connaissances » 
des experts ou les savoir-faire (tableau n° 3). 

TABLEAU 3 

DANS CET OUVRAGE, LE MOT « INFORMATIONS » 
EST PRIS DANS UN SENS TRÈS LARGE 

S'interroger sur  la na ture  des informations utilisées par  l 'entreprise et  sur  
la pertinence de ces informations vis-à-vis des décisions de management  c'est 

mettre en évidence la dimension polit ique des systèmes d' information, ainsi  
que l' a écrit  J.-P. Dufournet  (L'Oréal). 

Le système d'information désigne la logistique indispensable à la réalisa- 
tion du processus d ' information. Cette logistique ne se réduit  pas à la seule 
inf ormatique comme on a t rop vite fait de le croire. Voici notre définition : 

e système d'information de l'entreprise est l 'ensemble interdépendant  des 
Personnes, des structures d'organisation, des technologies de l'information 
{matériels et logiciels), des procédures  et méthodes, qui devraient permettre 
a l'entreprise de disposer jus te  à temps des informations dont  elle a (ou 

a u r a )  besoin p o u r  son fonctionnement courant et p o u r  son évolution. 

tes :Retenons donc qu 'un système d ' information relie trois  grandes composan- 

les hommes qui par t ic ipent  au  processus d ' information de l 'entreprise,  
^  structures d 'organisat ion (les circuits des informations,  les docu- 

ments, l es procédures mises en places, la décentral isat ion,  etc.), 
i 8S technologies de l 'information et de la communication, dont  l 'évolution 

est Plus que galopante.  
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