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- r Comptabilité et stratégie
lﬁi“"ﬁﬁ Chapitre 5 - Comptabilité, stratégie
et systéme d'information

Comptabilités pour la gestion :
des reflets surprenants

Jean-Luc Moriceau
Université de Paris IX Dauphine (CREFIGE)







CONPTABILITES POUR LA GESTION :
DES n;rzxrs‘sdnrnxlnlrs

‘Do méme que 1'ambition de la comptabilité générale ost de

fournir une image fidele de 1’ entreprlse, celle de la compta-
bilité de gestion est souvent exprimée conne étant le calcul des

" cofits les plus Justes posszbles. En quelquo sorta de fournir

une image fidéle des colits ; qui plus est, une image qui Sserait

neutre,

Or, s°il existe une ragle de prudence visant A ‘se prémunir
contre toute sur-sstimation du bénéfice, il devrait en exister

‘uns autre contre toute sous-estimation ds 1 influerice de la

conptablllté de zestlon sur la’ straté¢1e de 1 entrepriss.

En affet, 101n de se confiner: an- calecul des cofits, une

comptabilité de zast1on enporte plus fondamentalement un nodéle
du fonctionnement de l’entreprise. Ells est done une sipplifi-

" cation, partielle et bartinle comnme tout moddle, de la réalité.

Aussi requiert-elle 1a définition de certaines hypothéses et
conventions afin de rendre sa lscture intelligible. Celles-ci
peuvent bien s@r &tre tout A fait Jjustifides. Toutefois,
lorsqu 4 1l usage on oublie leur nature d'hypothése' et de
convention, elles peuvent induire des décizions paradoxales.

Afin de montrer l’inpértance ‘de ces effets, nous rappelletrons
certains oas résls, fameux ou wmoing connus, puisés dans la
llttérature de nestlon. dans lesquels une analyse conptable tout
ﬂ fait Jjustifiée (na1s parfols aveugle quant anx hypoth&ses
en toute logique” & un diagnostic

jmplicites) conduit
stratégique ou une décision inopportuns.

Ces exemples seront regroupés en eing 'sections selon que les

: hvpothéses et les conventions ont rendu 1 inlzo du  fonetion-

nement de 1°entreprise, reflétée par la conptabillté de gestion,

. incompldte, prescriptive, ambigu#é, locnle ‘ou trop ‘fidals. Ils

nous permettront de conclure sur les avantages & tirer de
1-absence de fidélité et de nentralité de 1 image comptable. 263




1. UHE TNAGE INCOMPLETE

Un premisr chemin qu’emprunte ls systéme d information<l> pour
fourvoyer les décisions est la réflection d ‘une inage
incompléte, dépourvue de certaines informations. L exemple le
plus répandu reste certainement 1le colt variable : celui-ei
établit une séparation nette entre les cofits  Jjugés
"significatifs", et &4 ce titre détrillés, et 1'ensemble des
autres cofits fixes, considérés inévitables. Il est réputé seul
approprié pour la prise de décisions puisqu’il ineclut tous les
éléments pertinents et seulement éux.

Shank¢z>, g contrario, nous rappelle 1 expSrience de grandes
entreprises sidérurgiques gméricaines qui privilégiaient
1"information de marge sur cofit variable. De cette image de leur
économie, elles conclurent que 1la vente de feuilles d’acier
était plus profitable que celle des simples lingots et que la
marge pouvait toujours &tre augmentée avee 1'offre d acier en
rouleaux, refroidi, galvanisé... Bien entendu, chaque étape
supplémentaire induisait de trés conséquents cofits fixes et avec
e0X une inquidtante wvulnérabilité aux variations du niveau
d’activité, de la concurrence et de la demande ! Et ces
décisions d investir en équipenents complémentaires, prises sur
la foi d une information tout a fait exacte, furent lourdes de
conséquences lorsque les prix mondisux de l’acier se sont
effondrés.

De tels effets trompeurs. s'observaient également chez les
industriels du papier américains qui s'étaient eux aussi dotés
d’un systéme d’information fondé sur le suivi des colits
variables. Pourquoi, se sont-ils sans doute demandés, ne pas
proposer toujours davantage de nouveaux produits afin de mieux

1. Per systéne d'information, neuws sntendons plue spécifigquemsnt
le systéne d - informnation conptable st budgétairae. Capandant,
il plupart deaw constatationey serm extrapalable & 1l °enwamble
du systdme d informmtion.

2. J.K., Bhank in W.L. Parrayyrw, R,.B. EKaplan, J.K. 8Bhank,
C.T. Horngren, G.0B. Boer "Contribution Hergin Anmliyails : Hao
longer releoveant / Etrateogio Comt Hanegement H The NReow
‘Paradigm" .

Journml of Henmgement Acoounting Raessarch Volume IT Fall 1880
LC4 : - .



ru'pnnd‘r.”lux besmcins desz clients et =e différencier de la
congurrquh iqnt qu ils contribuent A la couverturs des frais
fixes ? Et poﬁr gagner des parts de marché proposer des prix
ntgraati:ﬁ; tant  que ceﬁxjci demesurent smupérieurs aux collts
variables ? Tous ces uouvenents stratéﬁiqqes se conclurent au
bénéficé ﬁa:,consoinataurs pais, tous les oconcurrents agissant
de néme, au d(triupnt-dps profits de 17industris ! De fait, ce
aantaqf_qﬁi, il v .a trente ans, fizurnit parni les trois les
plus :entnblon‘d; 1*4écononis américaine, se retrouve aujourd hui
en queus du peioton.

L isolement des oofits de période pout également conduire. aux
nénes effsts ainsi que j'ai pu 1'observer dans une grande.
entreprise industrielle, Entrait par exemple dans lex colts. de.

période tout ce qui gg\d@qpuiait pas du fonctionnement normal de
1'usine .“(soua-nctivité,' obsolescence...). Sage mesure .pour

identifierrlas responsabilités mais qui ﬁqut toutefois biaiser

les diianpntics. Effectivenent, une fois les colits de période

soustraits, les . performsnces des sites était reportées excel-

lantes. Hais combien de produits, d activités et d’équipements

ont~ils été ainsi conservés alors qu’ils n’avaient en fait que
1’apparence de la rentabilité et 1l’apparence de la

conpétitivité ?

Les exemples précédents nous montrent que lorsque. ls asystéme
d'infornntigh ne révale qu’une partie de la réalité, regroupant
le reste dans un paquet opaque, la stratégie est parfois nnan&o,-
en l'absence d autres données, A limiter son analyse A& catte

parties de la réalité.

II. UNE TMAGE PRESCRIPTIVR

On pourrait objecter qu’alors le systéms d information lui-néne
n°était pas en cause et qu’il ne saurait &tre “comptable” de
1'usage fait des informations qu’il délivre. Cependant, sa
construction-mdme peut révéler certains pidges si 1°on n’'est pas
averti de 1'effet défornmant des hypothdses qu’elle comporte.
C’est le cas par exsmple de 1-allocation das colits indirects.

2ef .




Cooper et Kaplan¢3> livrent i ce sujet des résultats impression-
nants. Dans plusieurs entreprises, ils ont réussi & démontrer
que jusqu’'d 75 X des produits, parfois parmi ceux qui semblaient
les plus rentables, perdaient en fait de 1'argent. Les
différences de résultat provenaient de ce que les comptabilités
analytiques reposaient sur 1 'hypothése selon laquelle les coits
indirects variaient proportionnellement au volume de production
alors que les auteurs montrent que ceux-ci dépendent en fait du
nombre de transactions effectuées par ces activités indirectes.

Pour les auteurs, les implications de la distorsion des coiits de
revient ne se limitent pas au maintien de produits non
rentables. Mais, abusés par des informations biaisées, les
dirigeants tendraient A concentrer leur activité sur les
produits en réalité nonm rentables, abandonnant les sutres aux
concurrents mieux informés. Pire méme, leur attention serait
détournée des facteurs mnajeurs de compétitivité : temps de
reconfiguration, logistique, tests, .. qui n apparaissent
qu’indirectement dans les systémes d'information traditionnels.

Ce qui est & noter dans ces travaux, c’est que 1 image de
1’entreprise véhiculée par le systéme d“information attire
l7attention sur les enjeux majeurs et orisnte les décisions. Dés
lors, il sest tentant pour les dirigeants de choisir les
conventions, non pas de manidre a obtenir 1'image la plus fidale
possible de 1la réalité, mais plukét en wvue de diriger les
attentions et les décisions vers les facteurs-clés de sucecés.
C’est une telle "stratégie” de construction de leur systéme
d’information comptable qu’ont menée les entreprises suivantes,

3., CI par exempls R, Cooper et R.S. Kaplan "Haow Cost Aceounting
Dimtorts Product Costs" Management Accounting April 1888 ou
SM'Henmurs Cost Right Hake "The Righet Decision" Harvard
Buwinass Reviaw Saptember-Octobar 1888

£cé



Tektronix<¢4> est spécialisé dans 1 instrumentation é&lectronique.
Une analyse stratégique =a persuadé ses dirigeants que 1la
compédtitivité de 1 entreprise ne serait restanrée -que par la
diminution du nombre de composants et par la réduction des temps
de cycles de fabrication. Dans 1°une de leur division, 2 cdté de
leur comptabilité traditionnelle, ils ont bdti une comptabilité
de gestioh dans laquelle toutes les charges indirectes se
trouvaient alloudes via deux unités d oeuvre reflétant les
priorités stratégiques :@: le nombre de références ds composant et
le temps de cycle. Ainsi les produits aux conposanﬁs standards
at fabriqués rapidement apparaissaient les wmoins cofiteux.
C-&taisnt donc ceux-ci gqui se voyaient privilégiés par les
concepteurs, las industriels et les vendeurs.

Par ssa éonstruction, le systéne d’information de Tektronix
faisait converger las décisions des opérationnels vears les
orientations souhaitées. Lorsque les deux principaux objpctifs
auraient été atteints, la comptabilité de gestion pourrﬁit bien
sfir &tre & nouvesu modifide afin de favorizer les nouveaux
enjeux identifiés. Hotons que le méme mécanisme opére quand
1'unité d’oeuvre est 1°heure de main d'deﬁvre'diiaéte.'Alors.
les projets d auiomatisation, réduisant le nombre d heurss de
main d’oceuvre direcﬁe; apparaissent a priori tras 'avaﬁtagaux...
4 condition que les cofits indireects diminbent dans la mépe

proportion.

D’autres entreprises sont néme allées plus loin en renoncant &
1 ambition d’une quelconque équité dans la répartition des
charges indirectes. Pour apparaitre compétitifs, les produits
objets d une sévére concurrsnce ou en phase de lancement doivent
pouvoir étre proposés au prix les plus baé possiblés —-snns
toutefois @&tre smccusés de dumping ! Pourquoi alors ne pas
lihiter 1’allocation de charges indirectes pour ces produits,
quitte bien entendu & 1la reporter sor ceux que 1°on pourra

vendre plus cher ?

4. "Tektronix" Harvard Buminesw School cn-.:.li!!




Ce serait selon J-F. Phélizon<®? la raison pour laquelle un méme
appareil photo, 'produit dans la méme usine, serait offert 200%
aux Etats-Unis, ol 1la concurrence locale subsiste, et 400% en
France ou en Espagne. Comme les prix dans ces deux pays peuvent
étre plus élevés, les produits se voient allouer davantage de
charges indirectes. Notons que ce serait également la méthode de
quelgues grands groupes frangais qui concentreraient les frais
de recherche sur les commandes de leurs premiers clients
l’armée et les grandes entreprises publiques.

Les exemples précédents nous ont montré que des hypothéses non
valides pouvaient conduoire a des erreurs gtratégiques.
Toutefois, conscient de cette interaction, on peut en revanche
retenir volontairement des hypothéses non conformes 4 la réalité
de fagon & servir 1la stratégie choisie. Encore faut-il savoir
comment interpréter 1les informsations disponibles, ce gui est
délicat dans 1 exemple suivant.

IIT. UHE IMAGE AHBIGUR

Ici, le systéme d information nous renvoie des signaux opposés,
sans que l’on soit capable de déterminer lequel est le plus
adéquat.

Hucingen<®> est une grande maison traditionnelle de champagne
jouissant d'une wmargue de rrestige et d’une image de haute
gualité. Quant & sa stratégie, il faut savoir que sa performance
dépend fortement des conditions ¢limatiques qui peuvent faire
varier la production de raisin dans la région du gimple au
triple. En effet, le raisin représente de 1’'ordre de 45 % du
collt de revient et 1le prix de vente dépend en partie des

5. J=F. Phélizon “Gastion Btratdgique des cofitw et des prix duns
l'sntrepriss” Haweon 1881

8. D'aprée P. Plpnmrden "La rentabillité, une arffaire de paint da
vus'™ Gédrer «t compraendrs n"l8, Esptambrese 1889
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quantités. Aussi le résultat connait-il des fluctuations
conséquentes d une année & 1’autre selon la clémence du temps.
I1 apparait donc primordial sux dirigeants ‘de Nucingen de

prévoir si 1°année sera bonne ou non.

Notre propos n’est bien siir pas de prédire la météo mais de
déterniner si des vendanges abondantes se traduiront par une
benne on . une mauvaise année... Et les conventions comptables

jouent 1a encore un rBle sssentiel !

L évaluation des stocks sst déterminante & Nueingen. D’une part
chaque récolte, d une valeur importante, reposs trois voire cing
années en cave. D autre part toute rupture nuirait a 1’'inage ot
4 1a part de marché de 1 entresprise. Aussi uns norme empirique

inpose aux stocks un niveau minimoum de 2,7 anndes de vente.
Hais qual mode d’évalvation choisir ?

5i la comptabilité adopte une optique patrimoniale, le stock
représente un patrimoine patiemment accunulé. Les entrées et les
sorties sont déterminées par les opportunités des différentes
années, elles-mémes dépendant des volumes relatifs des récoltes.
Elle optera dans ce cas pour unse évaluation au cofit himtorique
du type FIFO.

De ce point de vue, une récolte abondante se traduit par une
baisse importante du prix de vente mneon conpsnsée pAaAr une
diminution équivalente du cofit de revient. En effet, celui-ci
est caleulé sur des bouteilles entrées trois années auparavant.
Et méne, les nouvelles bouteilles, nombreuses, vont multiplier
les cofits de stockage. En sorme une trés pauvaise année.

Si en revanche, la comptabilité suit une logique commerciale
pour laquelle chague bouteille vendue doit. 8tre remplacée afin-
de ~ maintenir constant le volume du -stock, slle s'orientera
plutét vers une évaluation au cofit de remplacsment.

208 .




La récolte abondante se traduit alors au contraire par un
abaissement du prix de vente plus que compensé par celui duo colt
des matiéres premiéres, En sommé, une excellente année.

Ain=i, 1la perception du facteur déterminant de 1a rentabilité de
Nucingen sera inverse selon le moede de valorisation des stocks
cheisi. Chacun des modes renvoie une image différente de
l’entreprise, chacune correspondant & la perception de certains
de ses membres : chef de cave et négociant. Il est clair dans
cette deseription que le modéle formé par la comptabilité
correspond & une représentstion du fonetionnement de 1 entre-
prise. Aux deux représentations iei en conflit correspondent
deux moddles comptables.

IV. UHE TMAGE LOCALE

Lors de 1°'adoption d’une comptabilité, le périmétre de comptabi-
lisatien semble aller de so0i : en général, il cowmprend
l'ensemble de 1la société ou depuis quelques snnées celui du
groupe. Il faut cependant étre conscient que par ce choix, nous
tendons & exclure de nos calculs le bilan de l'environnement de
l’entreprise ou celui d’une entité particuliére de la firme.

Le premier type d’execlusion comprend ce que 1l on appelle “les
colits et  les produits externés”"¢7>. Je ne parlerai pas des
stratégies souvent dénoncées d externalisation des colits de
pollution ou de formation, mnais des effets imprévus d une
stratégie confinée aux données internes.

Dans la derniére décennie, les constructeurs automobiles
américains<®3, suivant l'exemple de leurs homologues japonais,
ont mis en oeuvre une gestion de production en Jjuste-id-temps.
Mais en raison de 1a complexité de leurs lignes de produits, des

7. Cf Y. Pasqueux “La colt, mesure ou évmluatiap 7+ Cahiar de
recharche 33Z/1080 Groupe HEC
T.2. Jones st F.B. Udvars "Just-in-time : Cheallengss for the
u.8s, Aute Supplier Industry'" in Manufacturing I[ssuse 1087

Boox-~Allen & Hamilton



arréts de production dus 3 des rupture de stock et des pauvaises
prévisions des depandes des conceasionnaires, lss commandes
d approvisionnements adressées aux équipenentiers étaient trés
erratiques. Par conséqqent, ces derniers se sont prémunis contre
1 incertitude par un supplément de stock et de personnel en
production.

La pratigue du Jjuste-d-tenps des constructeurs devait leur
permesttre d externaliser une partie des cofits de stockage en les
reportant sur les fournisseurs. Hon seulement cette volonté fut
vaine du fait du mnangue de finbilité dss processus de
fabrication et de la réglementation qui rendait la main d’oeuvre
tras peu flexible. Mais encore, leurs fournisseurs enregistrant
une hausse de leurs cofits, n’ont sans doute pas tardé i les
répercuter sur les prix des conposants. En ignorant le bilan du
couple entreprise + fournisseurs, les constructenrs automobiles
n’ont pas su tirer profit, du moins danQ un premier temps, des
opportunités de réduction des cofits de stockage grice an Jjuste-
d-temps.

A une sutre échelle, par 1a comptabilité budgétaire le
responsable d un centre connait son résultat nais non les effets
de ses actions sur les antres centres. Ainsi Ph. Lorino<®?
rapports le cas d’une grande psine d électronigue dans laquelle
1a priorité devait &tre donnée aux conmandes urgentes ou person-
nalisées, porteuses d‘une marge plus importants. Or, le
responsable d'un des ateliers faisait au contraire systémati-
gquexment passer en prenier les lots de produits standards. En
effet, ceux-ci demandaient moins de temps de préparation, aussi
lui permettaient-ils de maximiser son résultat local mesuré en
tarme de rendement horaire - quitte & stocker les pidces en
attente. Ce responsable agissait selon les résultats de son
centre gue lui communiquait la comptabilité et non en fonction
du résultat de 1 ensemble du processus de production.

8. Ph. Lorino "La contrdle de Zesmtion stratdédgique” bunod 189601
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Pour illustrer ce paradoxe du périmétrs de comptabilisation, on
pourrait imaginer une situation dans laguelle 1'embauche d un
vendenr serait rapportée comme rentable dans les comptes de
1 agence commerciale, non rentables dans ceux de 1 entreprise
entiére et 4 nouvesn rentable pour la colleetivitd, Ceci
simplement parce que l’entreprise observe des colits externes &
l'agence : Ffrais de recrutement, de gestion du personnel,
taxes... et 1a collectivité des cofits sociaux, externes &
l’entreprise.

& nouveau, le choix de ce périmétre, semblant pourtant de bon
Sens, peut se révéler trompeur s°il 1°on n’est pas averti de ses
possibles implications.

Jusgu & présent, nous avens évoqué les effets troublants de
certaines hypothéses og conventions sous-jacentes & un systénpe
comptable. Le choix d'un type de comptabilité pour la gestion

est tout aussi crucisal.

V. INE IMAGE TROP FIDELE

Dans cette dernisre section, je voudrais rappeler que chaque
type de comptabilité a &ts ¢réé en vue de répondre i des
préoccupations déterminées. Chacun délivre done une inage
particnlidre du- fonectionnement de 1° entreprise, privilégiant
certaines infeormations et ignorant les autres. Le choix de 1'un
ou de 1l autre n’est alors.pas 1nd1fférent quant au diagnostic et
aux déecisions qu’il induira.

Les différents systémes comptables forment une boite & ontils &
la disposition des décideurs. L°art de la stratégie consiste
pour sux & choisir celui qui se révéleras le plus adéguat et 4
"l'affiter” de maniére 84 en tirer les informations qu'ils

désirent.

Pour schématiser cette affirmation, supposons une entreprise
nouvellement déficitaire et dont les dirigeants déecident mécani-
aquement aw vpe des informations dont ils- disposent d‘une
Stratégie de redressement de l'entreprise.
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Aingi, la comptabilité générale leur présente une sntreprise
composéde de facteurs de production. Une telle représentation les
oriente vers des mesures propres & réduire la consommation de
ces ressources @ accroissement de la productivité, licenciement

et revente de certains actifs.

Quant & la comptabilité analytigue, ells dirige leur attention
sur les différents produits. Avec cette image, la réaction est
de modifier la tarification, d abandonner 1les produits non
rentables et de les remplacer par des nouveaux plus prometteurs.

La comptabilité budgétaire, elle, retrace les performances des
centres de responsabilité. Ils seront alors tentés de restruc-
turer l’entreprise, en particulier en réduisant le nombre de
niveaux hiérarchiques et de wmotiver ou renvoyer certains

responsables.

Enfin, la comptabilité & base d activités<i0> leur présente un
snsenble d activités. Elle suggdre de comparer la performance de
chaque activité & celle de partenaires, de socus-traiter les
noins efficaces, de supprimar celles sans valeur ajoutde et de
coordonner leur enchainement au sein des processus, N

Dans le néme ordre d’'idées, le modéle du - bonzgi<1l) Jeur
montrerait une entreprise maitrisant un ensenble de techno-
logies. Il privilégie les stratégies de partenariat et
d’apprentissage de nouvelles technologies.

10. Pour une présentation de 1w somptabllité & base d aotivités,
voilr DAY axsnple P, Hévellsc "Outile da gseamtion : la
pertinence ratrouvde" 2ditions Comptablaes Halsshsrbss 188D
at M.Lesbas "Comptabllitsé snalytigue basséese sur les smativitds,

- analyss ot gestion cdes activitds” RFC Beptembre 1991.

11. «La bonzel aymbolisa 1l entrepriss dont la stratdgie produilt-
marohé aFt sous~tandus par unsa stratigis des rassources
intellectuslles fonddée sur la production de connaissanoss et
de compétences utilas» 0. OG#4liniesr "L sntrspriss produatrios
de connaissances et ds compdtences” Revus Internationale da
Bysténiqus Vol 1 n"4 1990
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On pourrait enfin imaginer un systéme d information décrivant
l'entreprise comme un ensemble d hommes. La stratégie induite
étant alors la composition d un preojet d entreprise
mobilisateur, un effort de communication interne, des stages de
motivation et le licenciement des éléments perturbateurs.

En somme, 1'image reflétée par chague comptabilité reprend les
éléments intreoduits lors de sa définition. Chacune fonctionne &
i'instar d’une auberge espagnole en nous restituant “fidélement”
ce qQue 1'on ¥ a apporté : chacune ne répond ainsi qu aux
problémes qu’'on se proposait de résoudre lors de sa création.
D'ailleurs, puisgqu’on retrouve les réponses et les signauvx
correspondants & ces guesticns, on est conforté en retour que

celles-ci étaient les bonnes.

Cette constatation nous invite & prendre conscience de deux
conséquences. D'une part, la comptabilité ne pourra gque rarement
apporter les réponses aux problémes non prévus 4 1l origine, et
encore moins nous les révéler. D awtre part, lorsque Iles
préoccupations stratégiques évoluent - sous 1l effet de
modifications de 1l environnement, de la technologie, de la
structure de l’entreprise ou des modéles d analyse stratégique -
et avec elles les besoins en informations, la comptabilité

devrait en concordance évoluer.

CONCLUSTON

Pétri, par définition, d hypothéses et de conventions, aucun
nodéle comptable ne saurait durablement prétendre a la
neutralité et &4 1la fidélité, malgré 1la réputation que nous

voudrions lui conférer.

Comment pourrait-il en - effet Stre neutre étant tout & Ila feois
représentation du fonctionmement de 1 entreprise, langage commun
en son sein et unique modéle qui soit partagé par 1 ensemble des

unités et des fonetions ?
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Comnent pourrait-il de méme &tre fidéle lorsque toutes option,
convention ou hypothdss de construction sont autant de simplifi-
ontions de la réalité, masquant ainsi par nécessité une partie
de sa complexité 7

Par contre, si 1"on abandonne toute prétention de neutralité et
de fidélité pour définir une comptabilité pour la gestion, alors
chaque option & décider peut étre conaciemment considérée comme
un risque ou une opportunité, ses effets anticipés voire
suscités.

Ainsi, c¢‘est paradoxalement de par sa "non-fidélité" et sa "non-
neutralité" inévitable= que la comptabilité peut servir le plus
utilement 1a stratégie : en orisntant 1 attention et les
décisions vers les priorités, lsa "intentions™ stratégiques, des
dirigeants. Mais encore faudrait-il que cesux-ci puissent penser
la stratégie abstraction faite de tout moddle comptable.

En fait, comptabilité et stratégie reposent toutes deux sur une
raprésentation du fonctionnement de 1'entreprise. Aussi les
dirigeants devraient avant toute chose recherchsr le modéle le
plus approprié & leur environnement concurrentisl et leur
technologie. Et seulement ensuite s assurer de la concordance de
la représentation supportant leur réflexion 5tratégiqué et de
celle implicite & leur systéme d’information avec ce nodédle.
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