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RESUME

Les systemes d’aide a la décislon, des leur origine, se sont donnés pour
objectif principal d’assister les managers. Au fil du temps, ils se sont heurtés
a de nombreuses difficultés. Des difficultés de nature “technique”, d’abord, la
pietre puissance de calcul des premiers ordinateurs ne permettant pas une
assistance efficace. Des difficultés “organisationnelles”, ensuite, que les tra-
vaux sur l'aide a la décision de groupe ont contribué en partie a aplanir. En
toute logique, ces écueils surmontés, on devrait pouvoir prétendre aujourd’hui
voir “le bout du chemin” : attendre de tels systéemes qu’ils assistent effective-
ment les décideurs dans leurs prises de décision. Pourtant, des constats tant
pratiques que théoriques nous conduisent a nuancer le propos. Cet article
propose une approche pour tenter de mieux comprendre ces constats éton-
nants. Des résultats qui nous permettent d’envisager de nouvelles voles de
recherche sur les Systéemes d’alde a la décision (SAD).

Mots-clés : Systtmes d'Infarmation, Aide a la décision, Complexité, Intermédiation.

ABSTRACT

From the beginning, Decision Support Systems aim to help managers to
make decisions. But for 30 years, this objective has been challenged many
times. In the 70, the problem was merely technical. From the 90’, and des-
pite of the development of the group-DSSs, the problem is of organizational
nature. And although a lot has been made to improve such systems, most of
the managerial decisions remain unreachable for them. More, as H. Simon
(1997, p. 5) says, “until today, Information Systems only have a “modest im-
pact” on business decision making processes”. This paper suggests some
paths to follow in order to understand this amazing assertion, and to improve
the DSS capacity to support these processes in complex situations.

Key-words: Information Systems, Decision aid, Complexity, Intermediation.
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SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

INTRODUCTION :
UNE RECURRENCE...
ETONNANTE

Et pourtant... en 1997, H.A. Si-
mon (1997, p. 5) affirme que “les
ordinateurs ont eu un {impact
énorme, la plupart du temps béné-

En 1971, déja, G.A. Gorry et M.  fique, sur le traitement des don-

Scott-Morton “faisaient le point”
sur l'émergence d'une discipline
encore bien jeune : les systétmes
d’information de gestion. Ils affir-
maient alors que “lutilisation de
Uordinateur dans les organisations
s’est développée de facon trés im-
portante entre 1955 et 1971. Mais
trés peu des systémes actuels ont
un impact sur la facon dont les
managers prennent des décisions”
(Gorry, Scott Morton, p. 55).

Si 'on étudie I'histoire du déve-
loppement des systtmes d’infor-
mation, on s'apercoit que la “con-
ception des systémes d'aide a la
décision (SAD)” s'est deés lors ins-
tituée en domaine de recherche
spécifique, notamment du fait de
la place grandissante de l'objectif
d’aide a la décision pour les Sys-
ttmes d'Information. Ce domaine
s'est ensuite, et dans un premier
temps, développé en liaison étroite
avec la recherche opérationnelle(!)
et I'informatique (Holtzmann,
1989), et s'est quelque peu “éloi-
gné” des Systetmes d'Information
(Simon, 1997). Plus récemment,
ce domaine a tenté de mieux inté-
grer la dimension organisationnelle
des processus de prise de décision,
avec notamment le développement
des travaux portant sur l'aide a la
décision de groupe. Compte tenu
de ces évolutions et du progres
technique et technologique réalisé
dans ce domaine, on peut légitime-
ment étre en droit de penser que le
constat de Gorry et Scott Morton
n'est plus d’actualité aujourd’hui.

nées sclentifiques, de l'ingénieur et
économiques, ainsi que sur le trai-
tement de textes. Ils ont eu un fai-
ble impact sur la prise de décision
au travers de la recherche opéra-
tionnelle et des sciences de ges-
tion, et au travers des systéemes
experts développés en intelligence
artificielle”. Cette récurrence du
propos parait étonnante, voire in-
congrue. Elle demeure cependant
cantonnée au champ théorique.
Or, T'on sait que dans les SI plus
quailleurs, la recherche est large-
ment tributaire de l'outil (Reix,
1998). On pourrait ainsi se dire
que cette assertion n'a plus de
sens au regard du développement
renouvelé des ERP et des EIS.
Pourtant, une opération de re-
cherche récente, menée au sein
dun important cabinet de con-
sultants frangais, chargé entre au-
tres de l'implémentation de ces
EIS, nous a conduit au méme
constat (Vidal, 2000). Les consul-
tants déclaraient en effet que tant
dans leur organisation interne que
dans celles de leurs clients, l'in-
formatisation massive des proces-
sus productifs, comme des proces-
sus gestionnaires, n'avait eu que
des conséquences faibles en
termes d’assistance a la prise de
décision des managers.

Deés lors, il parait opportun de
refaire le bilan ; de se demander
pourquoi on en est encore, prés
de 40 ans apreés les premiers dé-
veloppements de I'informatique de
gestion, a s'interroger sur son in-

(1) Pour le lien entre la Recherche opérationnelle et I'aide a la décision, on pourra lire
avec intérét (Hatchuel, Weil, 1992, Chapitre 1°7), ou encore (Hatchuel, Molet, 1986).
(Lauritre, 1979) nous propose également une synthése des rapports de la recherche

opérationnelle avec I'informatique.
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fluence réeclle aupres des déci-
deurs (Sharda, Barr, 1988 ; Eier-
man, Niederman, 1995 ; Eom,
1996). Notre développement s'arti-
culera en trois temps : un retour
sur le constat (premiere partie),
une tentative de compréhension
des raisons de ce constat
(deuxiéme partie), et enfin, une
tentative de dépassement de ce
constat et une réflexion sur la na-
ture des SAD (troisitme partie). Il
ne s'agit donc pas ici de mener
une réflexion sur l'Aide a la Déci-
sion?) mais bien plus spécifique-
ment sur lassistance que peuvent
apporter les SAD dans le cadre

de processus de décision organi-
sationnels.

1. Une perspective historique

Notre introduction insistait sur
la répétiion d'un méme constat,
30 ans apres. L'étude de la litté-
rature, dont cette premitre partie
est l'objet, montre que cette répé-
tition n'est que la partie émergée
de Ticeberg. En effet, les affirma-
tions de A. Gorry et M. Scott-Mor-
ton et de H.A. Simon ne sont pas
des constats isolés, mais s'inscri-
vent dans un mouvement remar-
quablement long (cf. tableau 1).

Année Auteur(s) Constat Remarques et propositions
1971 Go La pl des travaux sur les | * Proposition d’une grille d’analyse
Soor{t}: Systg)megem:l’lnfonnaﬁon de gestion | des systémes d’ﬁglmatim yde
Morton concernent des problémes structurés | gestion, qui utilise notamment la
alors que la majeure partie de | distinction proposée par HA. Simon
Vactivité des managers concerne des | entre les décisions structurées et non
problémes non structurés. structurées ;
* Définition d’un nouveau type de
Systémes d’Information : les
Systémes d’Information d’aide 2
la décision, dont I’objectif est
justement d’assister les managers
dans la résolution de probiémes
non structurés.
1978 Keen Rappel des désillusions engendrées jusqu’alors par I’approche
Scott- technique (classique) des Systemes d’Information et insistance sur la
Morton nécessaire prise en compte d’éléments moins et/ou non techniques.
1980 Bergeron Les Systémes d’Information ne répondent pas aux besoins des
Blouin décideurs.
Neumann * “Les attentes importantes et les prévisions optimistes suscitées par
Hadass les Systemes d’Information informatisés pour le support des processus
de prise de décisions n’ont pas été confirmées”.
* “La contribution des Systémes d’Information informatisés a la prise
de décision stratégique a été insignifiante”.

Tableau 1 : Une bréve histoire du diagnostic sur les SAD

(2) Sur ce théme, ainsi
M. Landry (1998, 1995, 1983).

ue sur la notion de “probiéme” on pourra lire avec intérét
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Année Auteur(s) Constat Remarques et propositions
1987 Tardieu L’approche par les besoins en | *L’approche par les besoins est trés
Theys information qui est toujours 1’ap- | bien adaptée aux Systémes d'Infor-
proche dominante en Systémes | mation opérationnels, mais corréla-
d’Information tivement, elle est a Porigine de
I’échec manifeste du couplage entre
Systemes d’Information et pilotage ;
* Proposition de Systémes d’infor-

mation stratégiques.

1988 Sharda, En dépit de la popularité croissante des SAD, I’efficience de ce type de

Barr, systéme sur les processus de prise de décision reste a prouver.
McDonnel

1989 Holtzmann | L’ensemble des efforts entrepris (dans le domaine de la décision, de la
gestion des cormaissanc&sgr pour développer une méthode de
conception de systémes décisionnels, capables d’assister réellement les
décideurs dans tous les aspects du processus de prise de décision,
n’ont pas été couronnés de succes.

1989 McCartt, Les performances des GDSS®) | eIl faut éviter une “dévotion

Rohrbaugh | sont trés variables sur I’cfficience | inappropriée” envers I’utilisation
du processus de décision. des technologies de ’information
qui conduit et risque de conduire
a un échec ;
*Mise en avant de la dimension
sociale du processus de décision.

1989 Nunamaker |L’aide & la décision avec des | *les organisations manquent de
ordinateurs est une tiche trés | compétences dans la mise en ceuvre
difficile. des SAD et nombre d’entre elles

doivent encore étre convaincues de
la nécessité de mobiliser des res-
sources pour le développement de
ce type de systéme.

1991 Preston Les nouvelles technologies de 1’information et les Systémes d’Infor-

Silver mation de fagon plus générale ont eu un (trés) faible impact sur
Peffectivité de la prise de décision dans les organisations.

1992 Docherty Les GDSS contraignent par trop les échanges interpersonnels ce qui
nuit au processus de décision.

1992 Whitaker Les GDSS laissent de c8té la di- | Il faut accorder plus d’attention 2 la
mension essentielle qui  les | dimension collective des processus de
différencie des SAD : le support & | décision, ainsi qu’a la phase de pro-
une activité de groupe. cessus de définition des problémes a

résoudre.

1994 Boland, Faible impact des technologies de 1'information sur 1’aide & la décision

%enkasi, des managers.
e’eni

(suite) Tableau 1 : Une bréve histoire du diagnostic sur les SAD

(8) Group Decision Support Systems.
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Remarques et propositions

*Les résultats obtenus par les
chercheurs sont souvent contra-
dictoires ;

*Le retour d’expérience est en-
core trop faible ;

*1a dimension collective du pro-
cessus de décision a €€ presque
entiérement ignorée par les cher-
cheurs en GDSS ;

* Critique de 1’approche techno-
centrée®),

*Les besoins en information des
managers sont tres difficiles a
satisfaire ;

*La dimension organisationnelle
des EIS a ét€ peu étudiée.

Les recherches sur les GDSS accordent trop peu d’attention a la phase,
pourtant essenticlle, de définition des problemes, de création de sens.

* Critique d’une approche ontolo-
gique des problemes ;

*Rappel de la nécessité de tenir
compte de la dimension sociale/
politique de la résolution de

problemes ;
«Il faut développer un modéle
plus “riche” de la conversation.

Les SI ont eu un faible impact sur la prise de décision au travers de la
recherche opérationnelle et des sciences de gestion, et au travers des
systémes experts développés en intelligence artificielle.

Certaines études empiriques ont montré des dysfonctionnements et des
résultats équivoques dans I’utilisation des SAD.

Difficulté d’intégrer les technologies de I’information dans la réalisa-
tion des projets et de la stratégic d’entreprise.

Année Auteur(s) Constat
1995 Er, Ng Les premiers résultats expéri-
mentaux sur les effets des GDSS
sur les processus de décision de
groupe sont (pour ’instant) plutot
décevants.
1995 Kainer, Nombreux échecs des EIS
Watson
1995 Massey,
Clapper
1997 Bannon Echec des GDSS pour la formu-
lation des problémes.
“Fascination™ pour la technologie
et oubli de la dimension sociale,
pourtant essentielle, de la résolu-
tion de problemes.
1997 Simon
1999 Forgione
1999 Kathuria,
Anandarajan
Igharia

(suite et fin) Tableau 1 : Une bréve histoire du diagnostic sur les SAD

Ce qui frappe dans ce tableau,
c'est évidemment la récurrence du
constat, tout au long des 30 der-
niéres années. Mais plus encore
que cela, cest Taveu d'impuis-
sance affiché par les différents
auteurs. Quels que soient les pro-
grés techniques effectués, ces der-
niers ne peuvent que constater
I'inaptitude des SAD a assister de

fagcon effective les managers. On
est ainsi confronté a une sorte de
paradoxe des SAD : a la fois de
plus en plus présents dans la vie
des organisations, mais conser-
vant un rdle peu efficace dans les
processus de décision des mana-
gers qui semblent pourtant faire
auyjourd’hul l'objet de toutes les
attentions.

(4) Centrée information et technique.
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2. L'aide aladécision
un probleme technique ?

Une étude récente (Vidal, 2000)
nous rappelle que dans le do-
maine des Systémes d'Information,
laide & la décision s'est traduite
par lapport de “linformation qui
autorise une appréciation plus stre
du champ des possibles et une
anticipation plus correcte des résul-
tats susceptibles de découler des
actions projetées” (Zoller, Béguin,
1992, p. 13). Il s'est agi d'amélio-
rer le contréle des processus de
décision, en se basant sur une in-
formation toujours plus com-
pletel®. L'objectif, présenté comme
essentiel (Kazanchi, Yadav, 1995 ;
Roux, 1998), “d’'aide & la décision
des managers” a été assimilé & un
objectif de support informationnel
(Dery, Mock, 1985) que nous
avons appelé R3, synonyme de
cette volonté sans cesse réaffirmée
de pouvoir étre en mesure de
fournir “the Right information at
the Right time to the Right person”.
Cette approche des processus de
décision est finalement la traduc-
tion de I'hypothéeése, fondamentale
en Systtme dInformation, qui
consiste & considérer I'information
comme une ressource, un objet
identifiable et quantifiable.

Comme le précise J. Mélese
(1979, p. 13), cette approche des
Systtmes d’Information des orga-
nisations présuppose que :

* les organisations sont parfaite-
ment définies dans leurs mé-
thodes et dans leurs regles ;

* les fonctions et les problemes
sont clairement identifiés ;

* face a4 ces problemes et fonc-
tions non ambigus, les hommes
sont capables d'exprimer len-
semble des éléments informa-
tonnels dont ils ont besoin.

On a donc privilégié une ap-
proche techno-centrée® des Sys-
ttmes d'Information. Les technolo-
gles de I'information devant permet-
tre, comme le précise Huber (1990),
d'accroitre la qualité de l'information
et finalement la qualit¢é des déci-
sions de lorganisation. Cette dé-
marche, centrée information, a
abouti au succes des Systémes d'In-
formation opérationnels mais semble
donc ne pas avoir porté ses fruits
en matitre d’'aide & la décision des
managers. En effet, malgré laccu-
mulation des compétences, les pro-
greés techniques trés importants en
termes de vitesse et de capacité de
traitement et de stockage de don-
nées... nous constatons aujourd’hui
la faiblesse de I'impact des technolo-
gies de linformation et de fagon
plus générale des Systtmes d'Infor-
mation sur les processus de prise
de décision des managers.

S'll s'agissait d'un simple probléme
technique, nous laurions déja réso-
Iun depuis longtemps écrivaient déja
A. Gorry et M.S. Scott Morton en
1971 ! Un point de vue qui est cer-
tainement encore plus valable au-
jourd'hui, aprés prés de trente an-

nées de progres spectaculaires des
technologies de I'information.

Pourtant, cette vision informa-
tonnelle et technique de laide a
la décision demeure, encore au-
Jourd’hui la vision dominante (Ka-
zanchi, Yadav, 1995 ; Essinger,
1995 ; Roux, 1998 ; Scheraga,
1998Y7. Et si l'on ne prétend

(5) L'information est ainsi confirmée dans sa fonction de réduction de I'incertitude.

(6) Centrée informaton et technique.

(7) Voir également le développement de I'informatique décisionnelle (avec, par exemple,

(Sandoval, 1997)).
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plus, comme dans cet article de
Business Week de 1963 (!!1), cité
par Van den Hoven (1996) que “le
Jjour est proche ot pour résoudre
tous les probléemes managériaux il
suffira d’appuyer sur un simple
bouton”, on estime souvent que
grace aux systémes d'information
et de facon plus générale aux
nouvelles technologies de Iinfor-
mation, on est a méme d’assurer
une “gestion rigoureuse et intégrale
des processus décisionnels via la
gestion des données” (Lebraty,
1998, p. 116).

A cette lecture “technique” du
probléme, que nous jugeons peu
satisfaisante, nous préférons une
lecture “conceptuelle”, voire “épis-
témologique”. Nous pensons que
les difficultés rencontrées en ma-
titre d'aide a la décision sont
moins dues a des considérations
techniques, qu'a une vision par-
tielle et réductrice du processus
de prise de décision. 11 convient
donc de revenir aux sources, et
d'expliciter la nature de la déci-
sion, avant de réfléchir a la na-
ture de l'aide éventuelle que pour-
raient y apporter les SAD.

En effet, et c'est 12 un paradoxe
étonnant, trés peu des concep-
teurs de systémes d'aide a la dé-
cision percoivent I'intérét de se te-
nir au courant des travaux sur
les théories de la décision (Keen,
1987, p. 259), ou plutét sur les
théories des processus de déci-
sion®. Keen (1987, p. 259-260)
comme Simon (1980, p. 49) avant

lui, reconnait quwil faut, beaucoup
plus que cela n'a ¢été fait, se
concentrer sur l'étude de la déci-
sion et des processus de décision.

Or, si les travaux qui ont fondé
le domaine de recherche spécifi-
que sur la conception des sys-
ttmes d'aide a la décision® affi-
chaient un intérét marqué pour
I'étude des processus de décision,
cet intérét s'est nettement atténué
par la suite. Dix ans plus tard,
les travaux de Sprague et Carlson
(1982) qui représentent assez bien
lapproche dominante de laide a
la décision dans les années 1980,
se concentrent essenticllement sur
la construction des systémes
d'aide a la décision et trés peu
sur la décision elle-méme. Une si-
tuation également constatée par
Pascot (1977, p. 5), qui montre
que les travaux les plus nom-
breux dans ce domaine sont ceux
qui portent sur les systémes infor-
matiquesti®), puis sur les algo-
rithmes de résolution!V et en der-
nier lieu, sur les fravaux portant
sur le raisonnement de 'homme au
cours des processus de décision.

3. Delaprisededécision
al'intelligence des probléemes

Le cadre de référence que nous
allons utiliser durant cette
deuxiéme partic nous est fourni
d'une part par le modele défini
par H.A. Simon, et d'autre part
par la dialecique décisions pro-

(8) Car sur la théorie de la décision, la littérature est considérable, mais elle se concen-
tre essentiellement sur la question du choix entre des alternatives déja identifiées et
évaluées, ignorant donc les processus par lesquels elles sont identifiées et évaluées.

9 (Corry

, Scott Morton, 1971) dans la communauté anglo-saxonne et (Pascot, 1975),

(Courbon, 1979), dans la communauté francophone.
(10) On retrouve 1a, le lien entre I'aide a la décision et I'informatique, déja évoqué.
(11) On retrouve 1A le Hen entre Paide & la décision et la recherche opérationnelle déja évoqué.
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grammées/décisions non structu-
rées, également définie par H.A.
Simon. Le modele intelligence/
conception/sélection n'est certai-
nement pas le seul apte a décrire
les processus de prise de décision.
Si nous l'avons choisi, c’est qu’il a
servi de cadre de référence princi-
pal a la grande majorité des tra-
vaux qul sont développés dans le
domaine de laide a la décision,
au point que certains (Angehrn,
Jelassi, 1994, p. 269) I'ont méme
accusé, a tort selon nous, d'étre a
I'origine des difficultés rencontrées
par les Systémes d'Information en
matiere d'aide a la décision. Rap-
pelons brievement que ce modéle
définit trois phases dans le pro-
cessus de prise de décision : une
phase d'intelligence, dont le but
est la construction du probltme ;
une phase de conception, ou l'on
cherche a concevoir les solutions
alternatives ; et une phase de sé-
lection, ot l'on choisit la meil-
leure. Mais c’est moins la struc-
ture de ce modele - que du reste
H. Simon dit avoir emprunté a J.
Dewey - qui importe, que sa mé-
canique : Fapport d'H. Simon ré-
side surtout dans la mise en évi-
dence des boucles récursives re-
montantes, liant chacune des
phases aux précédentes(12, H. Si-
mon (1980, p. 39) parle d’ailleurs
d’“engrenages d'engrenages”, pour
montrer que chacune des phases
de ce modele peut étre vue en
elle-méme comme un modele ICS.
L'apport en est également dans
I'insistance sur la dynamique du
modele : une décision est rare-
ment Isolée de son contexte, elle
s'inscrit dans une “histoire déci-
sionnelle” plus riche.

Pour enrichir et compléter ce
modéle, on peut le mettre en rap-
port avec un autre modele présen-
té par H. Simon, qui fournit une
typologie des décisions. Ce dernier
décrit les différentes décisions
prises au sein de l'organisation au
sein d'un continuum. I1 définit
d'un coté les décisions “program-
mables”, naturellement automa-
tisables, et de lautre les décisions
“non programmables” ou “non
structurées”, qui apparaissent na-
turellement peu automatisables.
J.-L. Le Moigne (1974, p. 73) a
mis en rapport ces deux modeles,
en montrant ce quil nomme une
“zone privilégiée” reliant types de
décislons et phases de la décision
(figure 1).

Les décisions “programmables”
posent ainsi quasiment unique-
ment des problémes de “sélection” ;
les décisions “structurées” posent
prioritairement des problémes de
“conception”, puis de sélection ; et
les phases d'intelligence posent
d'abord des problemes “d’intelli-
gence”, puis des problémes de
concepton et de sélection. Ce mo-
dele nous fournit une approche
intéressante pour tenter de com-
prendre le peu d'importance des
SAD dans les processus de prise
de décision managériaux. Mais
pour cela, il faut nous replonger
dans la genese de ces systémes.

La demande croissante des ma-
nagers pour une aide a la déci-
sion fondée sur les premiers déve-
loppements de la Recherche opé-
rationnelle, conjuguée avec les
progrées de la technologie, ont
conduits a4 I'émergence des Sys-
ttmes d’Information!3 de Gestion

(12) On parle de décision “d’information”, Hant les phases de conception et de sélection ;
de décision de “refinalisation”, liant les phases de conception et d’intelligence.

(13) En 1960 le terme de Systtme d'Information est encore inconnu. Il apparaitra en

Amérique du Nord vers 1962-63,
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Phases de
la décision

Sélecton

Conception

Intelfigence

Types de

Programmable

Stucturée

Non structurée décision

Figure 1 : Types de décisions et phases de la décision

(MIS) vers le milieu des années
1960114, La majorité des travaux
de recherche comme la plupart
des manuels le confirment “le but
des Systéemes d'Information de
Gestion est d’assister la prise de
décision(19) (les décideurs)”, a Ila
difféerence du traitement automa-
tique de données développé jus-
qu'alors qui se concentrait sur
lautomatisation de procédures
(administratives) existantes (Ma-
der, Hagin, 1974, p. 346).

Parallelement, et des leur ori-
gine, les Systetmes d'Information
de gestion se développent dans un
contexte techmique trés prégnant,
celui du développement des tous
premiers ordinateurs. R.J. Boland
et R.A. Hirschheim (1987) nous
rappellent d'ailleurs les attentes
immenses qu'ont suscitées a cette
époque les progrés en matitre de
nouvelles technologies de Iinfor-
mation. Ces progrés se sont pour-

suivis a2 un rythme soutenu ;
nous sommes passés du traite-
ment automatique de données, a
la gestion de bases de données
pour en arriver récemment aux
“entrepdts de données”. Durant
toute cette période, T'objectif est
demeuré relativement constant. Le
SAD doit étre capable de fournir
“The Right information at the Right
time to the Right person” (R8). Cet
objectif sous-tend encore le para-
digme prégnant, qui structure les
SI, et que l'on pourrait qualifier
de “paradigme des besoins”. Car
quelle est, encore aujourd’hui, la
premi¢re phase de conception
d'un SI de gestion ? Le cahier des
charges, ou l'explicitation la plus
précise possible des besoins de
I'utilisateur tout oubli, toute
omission, toute imprécision entrai-
nera un échec du SI projeté.

Au fil des années, ce paradigme
a prouvé son ecfficacité, mais sans

(14) Selon de nombreux auteurs (Davis, 1974 ; Wiseman, 1985 ; Emery, 1969), l'idée d'un
Systéme d'Information au service de la gestion n’était pas nouvelle (méme si le terme
n'existait pas encore) ; elle préexistait certainement a I'invention des ordinateurs. La
nouveauté résidait dans le fait que ce type de sysi2mes devenait réalisable grice aux

progres techniques.

(15) On retrouve cette orientaton des MIS vers laide 2 la décision dans la définition
méme du terme Management Information System : “un systéme Intégré homme/ma-
chine qul fournit de Ulnformation pour assister les fonctions opérationnelles, de mana-
gement et de prise de décision au sein de lorganisation” (Davis, 1974, p. 5).
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doute pas dans le domaine olt on
pouvait l'attendre. Le domaine des
thches administratives et produc-
tives a vu ainsi peu a peu ses dif-
férentes procédures aller vers plus
d’informatisation et plus d'automa-
tisation. On peut ainsi considérer
qua périmetre constant, le progrés
des SI puis, plus tard, des SAD a
permis une diminution relative de
la part des décisions non automa-
tisées - qu'on pourrait représenter
graphiquement par une augmenta-
Hon relative de la part des déci-
sions automatisées (cf. figure 2).

Cela n'est pas étonnant, si I'on
reprend le modele que nous avons
défini plus haut. Si les tiches
dites de gestion courante se sont
vues de plus en plus automa-
tisées, c'est avant tout parce que
ce sont des décisions programma-
bles ou, au pire, structurées. On
remarquera d’ailleurs la richesse
sémantique du terme “program-
mable” - richesse voulue d’ailleurs
par H. Simon : programmable si-
gnifie répétitive, mais aussi modé-
lisable sous forme d’algorithme et,
in fine, implémentable dans un
ordinateur. Dans ces situations,
comme nous l'avons vu, les pro-
blemes se posent principalement
en termes de sélecdon ou de

Phases de
la décision

A Programmable

Sélection | - -
Conception |

Intelligence [-;-

1970 M Programmable

Structurée

conception. Le probléme est sup-
posé “bien posé”. On en connait
les tenants et les aboutissants, et
la difficulté n'est plus “que” tech-
nique : il suffit que le programme
prévole tous les cas, qu'il soit ca-
pable de quantifier les solutions,
et que la mémoire soit suffisante
pour absorber les données néces-
sailres, et le probléme sera résolu.

Mais ce paradigme, qui a fait le
succes des SI de gestion, a mon-
tré ses Hmites dans le cadre des
décisions managériales. En repre-
nant le modele, H. Simon qualifie
ces situations décisionnelles de
“‘non structurées”. Certes, de tels
problkmes exigent des capacités
de conception, de quantification
des solutions, a priori bien adap-
tées a l'usage de l'ordinateur. Et il
existe du reste de nombreux pro-
grammes (a commencer par les
EIS) qui sont capables de mener
a bien de telles tiches. Mais, ré-
pétons-le, dans ces cas 13, la diffi-
culté est ailleurs. En utilisant une
fols de plus le schéma que nous
avons défini (cf. figure 3), tout se
passe comme sl le progrés dans
la “programmabilité” (ou la “struc-
turabilité”) des décisions se heur-
tait 2 un “noyau dur”, que les
progreés des SAD ne parviennent a

Non .
structurée €@ 2000

Structurée

Types de

Non structurée décision

Fﬂgure 2 : Les progrés des SAD font évoluer les frontiéres
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Phases de
la décision
. Non
A Programmable Structurée structurée @ 2000
Sélection
Le noyau
dur des
Conception décisions
de gestion
Intelligence
. Types de
1970 mp Programmable  Structurée  Non structurée décision

Figure 3 : Le “noyau dur” des décisions de gestion

pénétrer. Métaphoriquement, on
peut dire que l'on se situe a un
niveau comparable a celui de la
physique au début du siécle,
avant l'invention de la théorie
quantique ; quand les théories en
cours a ce moment, fort efficaces
a4 un niveau “macro”, ne parve-
naient A expliquer les interactions
au niveau “micro”, celui des parti-
cules. En un sens, les décisions
“non structurées” constituent jus-
tement le noyau dur des décisions
de gestion ; le niveau ou lauto-
matisation s'efface pour laisser la
place a des interactions entre dé-
cideurs humains. Et pas plus que
la gravit¢é ne peut expliquer les
interactions entre atomes, les EIS
ne peuvent supplanter les comités
stratégiques. Ils peuvent sans nul
doute apporter une aide a la réso-
lution de problemes par les déci-
deurs. IlIs ne peuvent cependant
se substituer a ces derniers.

Si I'on veut illustrer le propos,
on peut donner lexemple de la
conduite a tenir lorsque l'on as-
siste & une baisse du chiffre d’af-
faires d'une entreprise. Dans ce
cas, il existe plusieurs diagnostics
possibles (est-ce un probléme de
production, de marketing, de mo-

tivation des salariés, etc.), et plu-
sieurs solutions possibles. Or, le
meilleur systtme d'information
“R%", &'ll peut quantifier ces diffé-
rentes solutions (ou les différents
diagnostics), ne peut intervenir ni
dans le diagnostic proprement dit,
ni dans la conception des straté-
gies alternatives pour faire face a
ce diagnosticc. La nature non
structurée du probleme crée une
incapacité essentielle a le pro-
grammer (y compris au sens in-
formatique du terme).

Selon nous, la nature profonde
de lincapacité présumée des SAD
a assister les décideurs provient
de l'insuffisante attention que l'on
a pu porter a la compréhension
de la notion méme de probleme
non structuré. Afin de progresser
dans cette compréhension, nous
proposons de qualifier ces pro-
blemes de “complexes”, nous rat-
tachant ainsi aux travaux fonda-
teurs d’Edgar Morin (1977, 1980,
1986) repris notamment par Jean-
Louis Le Moigne (1990). Selon ces
travaux, les aspects essentiels de
la complexité sont :

* I'imprévisibilit¢ = fondamentale
des situations : une situation
complexe est d'abord une si-
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tuation dont on ne peut pré-
dire I'évolution, que ce soit par
le modele le plus puissant ou
Iintuition la plus fine. La
seule certitude présente au
sein des situations complexes
est de nature procédurale : on
ne sait jamais ce qui peut sy
passer (incertitude substantive),
mais on peut étre certain qu'il

risque de sy passer quelque
chose (certitude procédurale) ;

un nombre de critéres impor-
tants a prendre en compte.
Cette caractéristique est une
cause et une conséquence de
la précédente ; une cause
dans le sens ou lincertitude
provient en partie de la multi-
tude des dimensions a consi-
dérer : si la situation est in-
certaine, c’est parce qu'un cer-
tain nombre de paramétres
sont susceptibles de la faire
évoluer. Ce nombre important
de criteres a considérer peut
également étre vu comme une
conséquence de l'imprévisibili-
té. Cette dernitre conduit en
effet les décideurs, soucieux de
“ne rien oublier”, a enrichir les
modeles décisionnels de telle-
ment de dimensions qu'ils
peuvent en devenir paradoxale-
ment... indécidables ;

la notion de conflits de rationa-
lités : cette caractéristique de la
ocomplexité est particulierement
importante dans les contextes
qui nous occupent. Dans leur
énorme majorité, les décisions
organisationnelles sont aujour-
d’hui collectives. Méme si la dé-
cision (en pratique, le choix fi-
nal) peut étre l'apanage d'un di-
rigeant ou d'un manager uni-
que, il est fort rare que le pro-
cessus de décision dans son in-

tégralit¢ demeure individuel
Lors d'une situation décision-
nelle, il est courant que les
décisions solent rendues diffi-
ciles, non tellement &
cause d'une difficulté a trouver
une solution acceptable, mais
par labondance des solutions
possibles. D. Normann (1995)
montre ainsi combien i fut
difficlle de déterminer la posi-
tion du bouton de marche/ar-
rét du Macintosh, en raison
notamment de la diversité¢ des
rationalités en confrontation
(rationalit¢ des gestionnaires
préonant une solution économi-
que, ratonalitt des concep-
teurs réclamant une solution
innovante, etc.).

S1 l'on essaye de définir plus
spécifiquement les enjeux de la
complexité dans le contexte des
SAD, on peut les articuler en
trois grandes dimensions :

* une dimension technique qui

s'apparente a un nombre de
crittres toujours plus impor-
tant a2 prendre en compte, et
des liens toujours plus forts
entre les différents critéres.
Cette dimension de la com-
plexit¢ concerne I'environne-
ment des entreprises comme
les entreprises elles-mémes ;

une dimension individuelle, pro-
venant de Iimpossibilité que
nous avons de décider de fagon
‘ratonnelle”, au sens de la
théorie économiquell ;

une dimension organisation-
nelle, issue des problématiques
spécifiques qu'implique la déci-
sion prise en groupe : nous
avons notamment évoqué plus
haut le probleme des conflits
de rationalités.

(16) Et I'on retrouve ici le cceur de la pensée d’H.A. Simon.
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Or, la complexité a souvent été
réduite a la seule dimension tech-
nique (Vidgen, 1997). C'est notam-
ment le cas dans la littérature de
plus en plus abondante consacrée
a la dynamique des systémes non
linéaires, et notamment au chaos
dans les organisations. Ce faisant,
on a oublié la “mise en garde”
d’Ackoff qui affirmait des 1974
que la difficulté de la prise de dé-
cision en situation complexe
n'était pas seulement technique
mais réellement socio-technique.

Dans un probleme complexe, le
probleme n'est pas de choisir Ia
meilleure solution, mais d’explici-
ter les critéres et les préférences
des acteurs afin de construire en-
semble des solutions plausibles,
et acceptables par les différentes
parties prenantes. Pour décider en
situation complexe, il faut ainsi
tenir compte dune dimension
technique : explicitation des diffé-
rentes dimensions du probleme,
des variables a prendre en
compte, etc. Et, dans le méme
temps, il faut tenir compte d'une
dimension humaine, laquelle s'arti-
cule en dimensions individuelle
(car les décisions se construisent
d'abord en termes de raisonne-
ments individuels), et organisa-
tionnelle (partage des représenta-
tions, définition des rationalités
en présence). La complexité crois-
sante des problkkmes auxquels doi-
vent faire face les managers nous
conduit & penser, en accord avec
le schéma ci-dessus, que laide a
la décision doit avant tout étre
une aide a ‘“I'Intelligence” ; une
intelligence entendue dans toute
sa complexité.

Si les SAD n’'ont pas eu l'impact
que Y'on et pu attendre d’eux sur

la prise de décision managériale,
c’est que I'on n'a pas pu leur faire
prendre en compte cette pluralité
de dimensions. Ils sont demeurés
ainsi le plus souvent cantonnés a
leur traditionnel role d’assistance
informationnelle (fournir au déci-
deur la bonne information au bon
moment, afin qu’il fasse les bons
choix)17. Ce rdle est certes néces-
saire (un systeme d'information
doit évidemment fournir des infor-
mations), mais il demeure insuffi-
sant pour atteindre I'‘objectif his-
torique” qu'on leur avait fixé.

4. Desintermédiations partielles
aune intermédiation globale

Dans le cas de situations com-
plexes, la dimension humaine est
donc essentielle et le processus de
prise de décision ne peut étre ré-
duit (comme dans l'approche clas-
sique de la décision) a un proces-
sus de choix mis en ceuvre par
un décideur unique. Le plus sou-
vent en effet, c’est dans l'interac-
tion, la confrontation entre les dif-
férentes représentations des diffé-
rents décideurs concernés que se
construisent les décisions (Mas-
sey, Wallace, 1996 ; Smith, 1992).
Comme l'écrit B. Roy (1997, p. 5),
“l'aide a la décision n'est pas la
pour découvrir des vérités cachées
mais bien plutét pour contribuer a
construire des convictions indivi-
duelles, des décisions -collectives,
des compromis entre des rationali-
tés, des enjeux, des valeurs multi-
ples et souvent conflictuelles”. L'ac-
tivité d’'aide a4 la décision s’appa-
rente alors essenticllement a de
laide a la construction collective
de sens (Landry, 1998 ; Weick,
1995), c'est-a-dire & de laide a

{17) Le choix optimal, en accord avec les travaux classiques développés en théorie de la

décision.
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I'intelligence collective de situa-
tions problématiques.

Des lors, un Systeme d'Informa-
tion congu pour assister la prise
de décisions en situation com-
plexe devrait étre par nature mul-
tidimensionnel. 11 devrait compor-
ter a4 la fois une dimension indivi-
duelle, une dimension collective,
et une forme de représentation
des difficultés “techniques” (au
sens ol nous lentendions plus
haut). Pour étre plus précis, sa fi-
nalité gagnerait 4 se transformer.
De nombreux travaux(!®, issus
notamment de la psychologie co-
gnitive, ont insist€é sur I'impor-
tance des objets intermédiaires,
notamment dans le cadre de la
conception des produits nouveaux.
C. Midler (1993) montre ainsi
combien la construction de la ma-
quette d'un véhicule futur consti-
‘tue une étape importante dans le
processus décisionnel, et combien
elle est importante dans ce que
nous avons appelé la “construc-
tion collective de solutions plausi-
bles et acceptables par les diffé-

rentes parties prenantes”. En se
fondant sur cette expérience, nous
proposons de faire évoluer la re-
présentation des SAD. Le but ne
serait plus de les concevoir
comme des “distributeurs d'infor-
mation”, aptes a extratre I'infor-
mation nécessaire, mais plutét
comme des “objets intermé-
diafres” ; en d'autres termes, des
aides a la confrontation des repré-
sentations, aptes a intégrer les
préférences de chacun, mais
congus pour tenir compte des
spécificités des décisions en situa-
tion complexe, et notamment les
trois pdles technique, collectif, et
individuel.

Evidemment, cette © dimension
tripolaire implique & son tour une
vision pluriclle de cette notion
d“intermédiation”. La plupart des
systtmes d'informaton tels que
nous les connaissons ont pour
objectif de réaliser ce que lon
pourrait qualifier “d’intermédiation
partielle” : ils ne rellent en prati-
que que deux seulement des trois
podles évoqués (cf. tableau 2).

Niveau individuel Niveau organisationnel
Dispositifs facilitant
Niveau la communication et la
organisationnel | coordination entre les membres
de I’organisation (collecticiels,
forums électroniques...).
Le Systéme d’Information
est depositaire des modéles
Situations Dispositif de filtrage et de Porganisation qui assurent
problématiques de présentation d’informations, la coordination de I’action
outils de simulation (EIS, etc.). organisationnelle(19), et
Ia structuration des processus
de décision (tableaux de bord
de gestion, etc.).

Tableau 2 : Les intermédiations partielles

(18) Par exemple (Adreit, Vidal, 1997), (Jeantet, 1998), (Mer et al., 1995), (Norman, 1993),

(Rabardel, 1995).

(19} Le chotx optimal, en accord avec les travaux classiques développés en théorie de la décision.
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Ainsi, les EIS peuvent apporter
une assistance réelle & un mana-
ger dans la construction de son
modele mental de l'activité de son
organisation et de son environne-
ment (Van den Hoven, 1996). On
pourrait considérer que les évolu-
tions récentes en matiere d’aide a
la décision de groupe nous per-
mettent de dépasser le cadre de
ces intermédiations  partielles.
Force est cependant de constater
que ces travaux accordent encore
le plus souvent trop peu d'atten-
tion a Jla compréhension du
contexte décisionnel (Bannon,
1997 ; Whitaker 1992, 1994) mais
aussi, et cela peut paraitre para-
doxal puisque c'est 1a leur spécifi-
cité par rapport aux SAD “classi-
ques”, a la dimension sociale de
la résolution de probleme (Ban-
non, 1997 ; Er, Ng, 1995). Au to-
tal, lintermédiation partielle pré-
sente les mémes difficultés que
l'on avait évoquées plus haut,
dans l'appréhension des pro-
blemes complexes : les différents
systtmes évoqués, s'ils apportent
une réponse satisfaisante a I'une
des dimensions de la complexité,
ne permettent pas de les appré-
hender toutes. La complexité se
trouve réduite - et réduite le plus
souvent a sa dimension technique.

D'ou notre proposition, pour ap-
préhender ces situations, de con-
cevoir des systeémes aptes a cons-

tituer une intermédiation globale ;
une intermédiadon qui concerne-
rait en méme temps les trois pbles
évoqués (l'individu, lorganisation,
et les situations problématiques),
et qui permettrait donc d’assurer
le Hen entre les représentations
individuelles, les modtles organi-
sationnels, et les situations pro-
blématiques. En assurant cette
fonction d'intermédiation globale,
le Systeme dInformation verrait
son role s'enrichir. D'apporteur
d'informations pertinentes, il de-
viendrait “objet intermédiaire” :
outil de représentation au service
d'un processus collectif de créa-
tHon de sens, qui sapparente au
processus de connaissance défini
par RJ. Boland et al. (1994, p. 457)
(figure 4).

Un tel systtme d’intermédiation
tient compte de la dimension “hu-
maine” de la complexité, puisqu'il
permet a la fois la représentation
des réflexions individuelles, la
comparaison et la mise en pers-
pective des représentations collec-
tives au sein de ce que A. Newell
et H. Simon qualifient “d’espaces
de problemes” communs. En cela,
il constitue ce que H. Tanguy
(1990, 1992) appelle une “instru-
mentation du débat rhétorique”.

Evidemment, cette insistance
sur la dimension “humaine” de la
complexité ne doit pas conduiire a

Réflexion
individuelle «

Dialogue

\ Représentations /

enrichies

Action

S

Figure 4 : Le processus de connaissance chez R.J. Boland
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négliger sa dimension “technique”.
Mais comme nous lavons remar-
qué tout au long de cet article, ce
n'est pas celle qui nous semble
poser le plus de problémes. Les
outils récents, fondés sur les en-
trepbts de données (“dataware-
houses”), et l'extraction pertinente
fondée sur ces entrepbts (“datami-
ning”) trouveraient sans nul doute
d’'intéressantes applications dans
de tels systémes.

Remarquons pour conclure que
la sophistication des outils infor-
matiques ne constitue pas la con-
dition sine qua non de I'implémen-
tation de tels systémes. Certes,
les études menées sur l'utilisation
de systémes experts de gestion (Y.
Yoon, T. Guimaraes, A. Clevenson,
1995) montrent que, pour peu
(entre autres) que les utilisateurs
participent a4 leur implémentation,
de tels systétmes apportent une
aide significative a la résolution
des problemes complexes. Cepen-
dant, & partir d'une étude fondée
sur l'évolution d'une entreprise
évoluant dans le secteur du
Champagne, H. Tanguy (1992) a

aussi montré que ‘l'aide a la déli-
bération”, telle que nous l'avons
entendue, pouvait reposer sur des
outils informatiques classiques,
comme des tableurs. A partir d'un
modele qu'il qualifie lui-méme de
“trés simple”, il a pu faire dialo-
guer des décideurs (responsables
de la production, de la fabrication
du vin, commerciaux, financiers)
dont les “espaces de problémes”
demeuraient jusque-la irrémédia-
blement disjoints. L'expérience
d'Hervé Tanguy, et d'autres expé-
riences que nous avons pu mener
au sein dElectricité de France
(Nourry, Nahon, 1997), montrent
que lutilisation de tels systémes
peut faire évoluer les représenta-
tons d'une logique d’'exclusion vers
des logiques interactives. Comme
Iécrit H. Tanguy (1992, p. 26), “la
prise de conscience des interdé
pendances entre variables d’action,
a lintérieur de contraintes finan-
ciéres, a stimulé les ajustements ul-
térieurs : sl je sais que mes dévia-
tions perturbent les autres, je sails
qui et quand prévenir. Et surtout,
puisque chacun sait que je sais, j'y
suils incité”.

Niveau individuel

Intermédiation
entre
individus et organisation

Intermédiation

entre
individus et situations
problématiques

Niveau
Organisationnel
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Figure 5 : Les différents niveaux d'intermédiation

Situations problématiques
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Au total, le schéma suivant ré-
capitule larticulation entre les dif-
férents poles, et décrit les diffé-
rentes intermédiations qui permet-
tent de les articuler (figure 5).

CONCLUSION

L'apparent échec des SAD a as-
sister la prise de décision, si sou-
vent constaté depuis 30 ans, appa-
rait aujourd’hui comme “insuppor-
table” du fait méme de la complexi-
té croissante des situations déci-
sionnelles auxquelles sont confron-
tés les décideurs (Boland et al.,
1994). 11 semble que nous ayons
réduit la question de l'aide & la dé-
cision que pouvaient fournir ces
systtmes a une unique dimension
technique, oubliant le caractére hu-
main des processus de prise de dé-
cisions. Ce faisant, on a assimilé
abusivement des problémes socio-
techniques non structurés a des
problémes techniques structurés.

L'émergence du “paradigme de
la complexité” (Morin, 1980) dans
le domaine du management fait
de l'aide a la décision un enjeu
essentiel pour les SAD (et plus
largement, pour les systtmes d’'in-
formation) a venir. L’appréhension
des problemes complexes exige un
“changement de regard” ; une vi-
sion renouvelée des processus de
prise de décision, et, corrélative-
ment, une réflexion sur le rodle
quy peuvent jouer les SAD. Le
challenge est de permettre la con-
ception de systtmes humains et
d'information qui ne rendent pas
seulement linformation disponible,
mais qui permettent de “penser en-
semble” (McDermott, 1999, p. 116),
de créer les conditions de nou-
veaux modes de délibérations or-
ganisationnels. Il s'agit pour les
SAD de ne plus se cantonner a
des phases préparatoires aux pro-

cessus de décision (Marciniak,
Rowe, 1997), mais de devenir de
véritables acteurs d'un ocomplexe
“interactif-aggrégatif-coordonné” d'in-
telligence humaine et dartefacts
c'est-a-dire de I'intelligence de l'or-
ganisation telle qu'elle est définie
par Matsuda (1993).
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