Chapitre 1l

L"ORGANISATION DE LA PRODUCTION
ET DE LA DECISION FACE AUX TIC

par Pierre-Jean Benghoz et Patrick Cohendet

I ntroduction

Les technologies de I'information et de la communication offrent de larges
posshilités de tratement des informations e des communications entre
individus et fonctions de |’ organisation. A cetitre, eles gpparaissent de plusen
plus souvent, au premier abord, comme le complément ou le prédable
indigpensable a toute transformation des entreprises visant la recherche d une
plus grande flexibilité, la capacité de créer des coopérations transversaes
entre ses différents métiers et fonctions, le développement de partenariats et
d échanges avec ses clients et ses fournisseurs, etc. Dans la plupart des cas,
ces technologies ne se réduisent pas seulement a traiter la communication mais
sSinsrent dans I'ensemble du systéme de production e de décison de
I"entreprise : qu'il concerne son fonctionnement proprement interne ou ce que
I’on a parfois coutume d appeler “I’ entreprise éendue’. Du point de vue du
fonctionnement interne, les nouveaux modes de management des organisations
indugtrielles reposent sur le développement d'articulations entre différentes
paties de I'entreprise: stes géographiques, départements fonctionnels,
individus. Certains soulignent aind que les technologies de I'information et de
la communication permettent d améiorer les mécanismes et les procédures de
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controle (Beniger, 1986), dautres qu'eles permettent une plus grande
flexibilité et une moindre dépendance a I’ égard du marché, des compétences
spécifiques (Walton, 1989, Sproull & d., 1986). Pardldement, pluseurs
auteurs inggent auss sur le fait que les technologies de té écommunication sont
en générd des technologies inter-organisationnelles qui contribuent a redéfinir
les frontiéres habituelles de la concurrence (Cash et d., 1985), arenforcer et a
créer des liens et des connexions entre I'entreprise & son environnement
immeédiat (fournisseurs, clients ou autres entreprises du secteur) (Maone & 4.,
1987, Johnson & 4., 1988..) .

Ces reldions entre |’ entreprise et ses partenaires extérieurs ont auss des effets
gructurants forts sur I’organisation interne de la firme et ses moddités de
fonctionnement, posant en termes différents la question de I’ organisation du
travail, de ' internalisation ou non de certaines activités, et, au bout du compte,
cdle de la définition méme des compétences de base de la firme et de ses
personnels. Des partenaires sont intégrés aux processus de conception et de
fabrication sur la base de relations qui sont désormais contractuelles et non
plus hiérarchiques, en changeant la nature du contrble et la maitrise des
compétences. Pardldement, les productions et les saervices fournis par
I’entreprise, aingd que ses stocks et ses filieres d gpprovisonnement tendent a
s segmenter et a e différencier sdon les relations développées avec les
différentes catégories de clients et non plus a partir d’ une seule logique interne,
gu’ elle soit technique, de métier ou d’ ordre économique.

Plan du chapitre

Face al’ampleur des mutations aing suggeérées par la mise en cauvre et |’ usage
des TIC, letravail de!’ atdier “Organisation de la production et de la décison”
ses aticulé autour de I'examen des trois questions essentidles suivantes:
comment caractériser aujourd hui la place des technologies de I’ information et
de la communication dans I'entreprise? Quels sont les changements

(1) Pour une synthése de ces relations entre les technologies de I’information et la
structure des organisations, on pourra, notamment, se reporter a Rowe et al. (1995) ou
Markus et al. (1988).
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d organisation asociés a ces technologies? Comment ces technologies
ont-elles mises en cauvre ?

La caractérisation des TIC : évolution ou révolution ? (partiel)

Pour comprendre le sens des transformations que suppose aujourd hui
I"introduction des TIC dans les entreprises, il Sagit de savoir S I'on est en
présence d'“une évolution ou d'une révolution’. En d autres termes S les
nouveles technologies de I'information introduites actudlement dans les
entreprises ne condituent que des innovations incrémentales dans la lignée des
technologies de I'information d§a en place, ou s au contrare dles
représentent des innovations radicaes, porteuses de transformations nouvelles
au sin des firmes. La concluson du groupe est qu'on et en présence
smultanément d’ une évolution et d’ une révolution.

Il Sagit d'une évolution car les TIC sinscrivent dans une trgectoire
technologique qui sest formée au début des années soixante-dix. L’ usage

géngrdist des TIC correspond a la poursuite d'un long processus

d dgorithmisation de I’ entreprise qui a débuté par I automatisation des téches
de production, I'informatisation de la gestion des dossiers (paye, facturation,

stocks, etc.), puis par |I’automatisation de processus entiers avant d' aboutir a
une réorganisation de ces processus.

Il Sagit auss d'une révolution, car les générations les plus récentes des
systémes d'information expriment une caractérigtique radicaement différente
des précédentes : la mise en cawvre de technologies destinées a faciliter ou a
réorganiser les processus de travail interactif sur une base en partie non
totalement programmée (par opposition aux systemes d’ automatisation des
taches et des procédures qui ont précédé). Alors que le déroulement normal

de la plupat des technologies condste a révéler progressvement des
caractérigtiques puis a les épuisear, le dévdoppement des TIC marque une

différence mgeure qui en fat la force e I'origindité: a mesure que la
trgjectoire se déroule, émergent des ruptures magjeures qui touchent chacune

une dimension particuliere de la performance.
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Les changements d’ organisation associés aux TIC (partiell)

S I’on parle couramment d'“effet” ou d'“impact”, il serait plus approprié de
Sexprimer en termes de co-évolution des technologies, de I organisation et
des compétences dans | entreprise, pour éviter toute tentation de dé&erminisme
technologique. L’ introduction des TIC dans les entreprises accompagne des
trandformations dans toutes les dimendons de la firme: son architecture
interne, ses frontieres, ses modes de relations avec |’ extérieur. Au-dela de ces
bouleversements de |’ organisation, ce sont les acteurs mémes de I’ entreprise
qui sont concernés, la maniere de concevair le travail dans les différents lieux
de production, les modes d'interaction au sein des équipes de production, la
fagon dont s effectuent |es apprentissages.

En sus de changements structurels dans |’ organisation des entreprises, les TIC

affectent en profondeur les contenus des taches productives, le temps et
I’espace de travall des individus. Elles tendent d'ailleurs a avoir des effets
contradictoires : d une part, on observe un appauvrissement des taches liées a
certaines activités repétitives, mais d'autre part se développent de rédles
possibilités d’ autonomie et d' enrichissement des contenus de travail pour des
catégories de taches plus complexes. Par alleurs, les moddités d emploi qui

se développent, incitent a repenser en profondeur la notion méme de temps de
travall et a gérer de nouveaux problemes tel que le développement d'un stress
chez des individus sollicités en permanence. En filigrane de ces
trandformations, se dessnent des mutations importantes impliquant la
redéfinition du droit du traval, la remise en cause des branches
professonnelles et, d'une maniere plus générale, de toute la sructure de
représentation sociae.

Ladifficilemiseen cavredes TIC (partielll)

L’ évolution des technologies et la rationalisation croissante des processus de
production et de contréle font que les entreprises restent perpétuellement en
phase d adoption et d' adaptation. Il en résulte que I’ une des clefs de succes
de I'introduction de ces technologies dans les entreprises réside dans la
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capacité de mise en cauvre et d gpprentissage de I'entreprise et de ses
membres. Le facteur “rare’” sur lequel s appuie la compdtitivité industrielle et
I aptitude des équipes productives a intégrer les technologies nouvelles, a
rédiser les changements organisationnels adaptés a leur mise en cauvre
efficace, a amédliorer les routines existantes qui se révélent efficaces, a changer
de routines S nécessaire.

Dans cette pergpective, un des dysfonctionnements le plus important nait de
I"impossibilité de déterminer de maniere précise les colits des TIC, aind que la
quas imposshilité, dans I'&at actud, de mesurer les bénéfices attachés a leur
utilisation : la performance associée a la mise en oawvre d'une technologie de
I'information donnée n'est jamas clare, rdéve smultanément de pluseurs
registres (productivité, qudité, flexibilité, etc), exprime fréquemment des
contradictions (par exemple : “plus de flexibilité, mais moins de productivité’).
Une conséquence de cette méconnaissance par |’ entreprise des colits et des
bénéfices de I'informatisation et la fable raiondité apparente de leur
comportement en matiére d achat de systémes ou d' équipements : décisons
reposant largement sur I'intime conviction des dirigeants, comportements
mimétiques, exp&imentaions qui se pérennisent, sengbilité des investisseurs
au discours des offreurs. Un obstacle supplémentaire est que le degré effectif
de mise en place d'une technologie donnée et éroitement dépendant du
cadre organisationndl et culturd danslequel dle vient sinsérer.
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Partiel

LESTIC : EVOLUTION ET REVOLUTION

1. Del’informatique en réseau au réseau multimédia

L’ utilisation d' appellations ou de vocables gpparemment précis (@roupware,
gedtion édectronique de document, workflow, courrier éectronique,
messageries, Intranet...) masque une difficulté rédle et persstante de spécifier
les technologies de I’ information et de la communication. On digtingue en effet,
dans le passé récent, plusieurs vagues de technologies qui répondent toutes au
qudificaif de TIC : lestechnologies d’ autometisation dans les années soixante-
dix, les technologies dinformatisation dans les annéesquatre-vingt, et
lestechnologies de communication dans les années quatre-vingt-dix.
Ces technologies, se chevauchent dans les gpplications indudtrielles et se
succédent en croisant deux axes d’ évolution.

- Les générations successives sont d'abord, chacune, porteuses de
changements structurellement différents. Les technologies d' automatisation
visent avant tout les gains de productivité ; les technologies d' informetisation
sont essentielement focaisées sur I’ obtention de gains de réectivité et de
réduction des colts de transaction ; les technologies de communication
jouent en priorité sur la qudité des échanges e les processus
d gpprentissage.
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- Un deuxiéme axe d'évolution correspond au degré de centrdisation et au
type darchitecture informatique a I'caivre. Aingd, les entreprises sont
successvement passfes de technologies centraisées e hiérarchiques
(1970-1980), a des architectures client-serveur distribuées avec I’ arrivée
des ordinateurs personnels (informatique par département, dations de
travail) (1980-1990), puis a [linformatique distribuée de réseau
(1995-2000). La nature des agpplications et leur degré de cloisonnement
dans |’ entreprise ont suivi ce mouvement. Les organisations se sont d abord
modernisées aux stades de production et de fabrication (informeatique de
gestion, robotique), puis dans les fonctions d’ échange et de contrdle, ce qui
acorrespondu alamise en place de latdématique et de la bureautique.

Aujourd hui on peut dire cependant qu'il S opere un changement de nature *
dans le déploiement des TIC. Ce changement ne tient pas a la nouveauté
intrinséque des dispositifs techniques, mais plutét a la générdisation des usages
des tdécommunications entre les différentes composantes de la firme, en
méant données, voix et images.

2. Unereévolution autant qu’une évolution

Ces technologies de communication représentent-eles smplement une
innovation parmi d’ autres, ou condtituent-elles un changement radica dans le
systeme technique ? Avec les TIC, les organisations sont-elles confrontées a
une génération de technologies aux effets organisationnds spécifiques
(communication informelle e multi-directionndlle) ou les technologies les plus
récentes (travaill coopératif, Intranet, courrier éectronique, applicatifs
informatiques, multimédia, banques de données...) ne font-eles qu amplifier
des phénomenes dga engagés depuis plusieurs années dans les entreprises,
notamment a travers l'automatisation des systémes dinformation et
I'informatique de gestion plus traditionndle ? Se stue-t-on dans |’ évolution
normale de I'informatique ou est-on au coaur d effets de systémes caractérisés

(1) Il expligue que certains parlent désormais de nouvelles technologies de
I’information et de la communication (NTIC) et plus seulement de TIC.
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par lamise en rdation d acteurs de plus en plus nombreux et I’émergence de
phénomenes d infrastructure ? Les débats sur cette question sont en géenéra
asez tranchés car les enjeux ne sont pas de pure rhétorique. 1ls engagent les
décisons de politique économique au niveau naiona comme a cdui des
firmes

Face aux questions que nous venons de soulever, la premiére conclusion de
I'atelier est que le recours aux TIC est en train d affecter en profondeur les
pratiques productives, organisationnelles et commercides. 1l S agit tout alafois
d une évolution et d' une révolution.

21 Uneévalution...

Il Sagit d'une évolution parce que I'utilisation des TIC Sinsrit dans le
prolongement naturd d’un mouvement de rationdisation des entreprises qui a
éé entameé au début des années soixante. Ce mouvement conduit a faire
prendre en charge par les sysémes d’information la rédisation de traitements
logiques de plus en plus complexes: informatisation des processus
adminigratifs dans les années soixante, automatisation de la gesion de
production dans les annéessoixante-dix, développement de la micro
informatique et des réseaux dans les années quatre-vingt. Zuscovitch (1983) a
montré que |'informatisation des organisations est un processus cumulatif qui
S gppuie dans un premier temps sur |’ automeatisation des données puis de leurs
processus de traitement, ce qui permet, dans un deuxieme temps, de structurer
les processus de gestion plus directement reliés a la production (stock eg.) e,
progressivement, des parties de plus en plus complexes de I’ organisation. Les
progrés continuels dans les capacités de numérisation, de transmission et de
tratement des données permettent daccentuer ce  mouvement
d “dgorithmisation” ! de toutes les opérations productives et de gestion de
I’ entreprise.

De ce point de vue, certaine formes de TIC sont couramment mises en avant
(Internet ou le travail en groupe notamment) parce qu’ eles sont séduisantes

(1) Selon leterme consacré dans la littérature économique.
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mais leur impact réd reste encore margind. Par contre, le mouvement de
rationdisation des entreprises trouve sa meilleure illugtration dans la diffuson
massive (mais encore peu médiatisée) de logicids de gestion intégrée ids que
SAP qui assurent de fagon rigide la centrdisation des différentes informations
de gestion de I’ entreprise, ang que leur Structuration et leur traitement autour
de procédures-type. Cette gestion intégrée, dont on pourrait trouver d autres
exemples, et tout a fait nouvelle dans ses moddités. Elle a éé rendue possible
parce que les TIC permettent désormais la collecte, |e partage, la transmission
et le tratement de données hétérogenes. Mais fondamentaement, ce type
d gpplication conditue le smple prolongement de démarches exprimées
différemment, a diverses époques, en mobilisant chaque fois les outils aors
disponibles.

Un phénomeéne classique

En soi, I'interrogation sur I'“impact” des TIC n'est pas radicalement nouvelle
mais se retrouve dans des termes semblables quel que soit le systéme technique
auquel on sintéresse. Chandler (1977) avait d§ja débattu dans des termes trés
proches de la relation entre technologies nouvelles, marchés et organisation
interne de la firme. Plus récemment, économistes, gestionnaires ou sociologues
du travail avaient fait des congtatations du méme ordre quand ils s éaient

penchés sur les conditions d’ automatisation et d’informatisation de I’'industrie 2.
Néanmoins, s certains phénomenes que nous éudierons plus loin (le
développement  d'apprentissages, I’évolution des compétences, les
substituabilités et les concurrences entre dispositifs techniques différents,
I"impact des technologies sur la vie et les usages individuels) ne sont nullement
spécifiques des TIC, ils trouvent cependant avec elles des expressions neuves :
influence specidement forte des constructeurs et des offreurs de matériel,
importance particuliére des démarches de changement et des processus de mise
en oavre, combinaison entre caractére individuel et fortement collectif des

(1) De tels progiciels supposent une reconfiguration de I’ensemble du systéme
d’ information de I’entreprise afin de permettre la compléte intégration de tous les
sous-systemes existant : gestion du personnel, comptabilité, flux financiers...

(2) Montjardet (1980), Bayart et al. (1988) ou Freyssinet (1992).
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mécanismes d’ apprentissage, disqualification de certaines structures de relations
professionnelles.

22 .. révolution

Ces phénomenes que I’ on observe aujourd hui dans les entreprises condtituent
égaement, pour une part, une révolution. Car a cbté de la tendance de fond
gue nous venons de décrire, les TIC sont auss porteuses d'une autre
sgnification : en devenant communicantes et multimédia, en permettant de
traiter de maniere combinée le texte, le son et I'image, en offrant la possibilité
d'accéder par le réseau aux données correspondantes et de les échanger de
maniere interactive, les TIC permettent d’ envisager un mouvement de gestion
systématisée de la cohérence ! susceptible de bouleverser tous les modes de
coordination et les opérations de I’ entreprise.

Contrairement aux technologies précédentes, les TIC modifient en effet les
colts des transactions (et, partant, la structure des échanges) entre les
multiples acteurs économiques auss bien dans le cadre d’ une méme dructure
que dans des reations inter-organisationnelles. Pour certains observateurs
d'alleurs, les succes les plus éclatants des TIC correspondent toujours a leur
capacité de créer des “systemes de gestion des transactions’. A |’ extérieur de
I'entreprise, ce sont, par exemple, les réseaux de télécommunications
développés et partagés par plusieurs compagnies agriennes pour servir de
support a la gestion des réservations, ou encore les services de Minitd qui se
sont développés de fagon foudroyante gréce a I'invention d'un systéme de
“kiosque’ de facturation... A I’intérieur des entreprises également, les premiers
succes des TIC (en tous cas les plus manifestes) vont fréquemment de pair
avec leur cepacité d automatiser des transactions et des échanges, une
transformation plus substantidlle des relations organisationnelles n'intervenant
souvent que dans une deuxieme éape. C'edt, par exemple, la Stuation que
I’on observe dans le secteur bancaire. Les banques ont d'abord informatise
leurs transactions sur leur marché (compensations inter-bancaires, opérations
de bourse, traitement des cartes bancaires) puis leurs transactions internes. Ce

(1) Quel’on pourrait comparer a une“ rationalisation des communications” .
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n'est qu’ ensuite qu'elles ont essayé de se doter d outils de travail coopéretif
pour leur fonctionnement interne, en rencontrant aors des difficultés d’ un autre
ordre, auxquelles dles ne s atendaient pas.

Les mutations en cours dans I’ organisation des entreprises reposent sur le jeu
smultané de pluseurs effets. Un premier accentue les capacités de réectivité
des entreprises en permettant a cdlesci de s adapter avec un temps de
réponse de plus en plus court aux conditions du marché et de la concurrence.
Un second effet favorise surtout la mellleure coordination géographique
d activités dispersées. Le croisement des deux effets offre des possibilités
d amdiorer la performance des entreprises en réaménageant les activités dans
le temps et |’ espace : les solutions qui S ouvrent concernent tout a la fois la
maniere de déployer les activités productives, de concevoir leurs modes
d aticulation, de repenser les rapports hiérarchiques ou les mécanismes
incitatifs, de modifier lamesure desimpacts sur le travall et les qudifications.

Ces caractérigtiques des TIC en font une de leurs spécificités, qui et de
pouvoir ére mises en oavre de fagcon singuliére par différentes entreprises et
organisations. Car les TIC ne sont naturellement pas le seul déterminant des
changements observés : I’évolution générde de la demande, la Stuation du
marché de |’emploi, I’ évolution du contexte de concurrence des entreprises, le
démantéement des barriéres douaniéres, la baisse tendancidlle des colts de
trangport, les comportements dimitation entre firmes concurrentes ou
partenaires, la presson des congtructeurs, des conseils et fournisseurs de
sarvice forment autant de facteurs qui influencent auss beaucoup les mutations
en cours.

3. Destechnologies difficiles a caractériser

Comme nous |I’avons montré en introduction, les différentes technologies de
I'information et de la communication ne se sont pas Smplement succédées
dans les entreprises : eles Sy sont accumulées et coexigtent toujours. Les
systémes dinformation sont conditués aujourd’hui de pluseurs draes
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techniques, ce qui les rend difficilement “lisbles’, complexes a gérer @ en
partie incohérents.
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31 Destechnologiesqui sesuperposent par strates

Les évolutions organisationndles qui accompagnent (ou dans lesgquelles
sinscrivent) le développement des systemes a base de TIC sont tres marquées
par les investissements techniques qui se sont succedés dans | entreprise et par
le chemin que cette derniére a parcouru au cours de son informatisation. Les
bases informatiques indalées sont loin de correspondre en générd aux
derniéres générations de la technologie. Au fil du temps, les choix techniques
successfs déerminent, de facon spécifique, une base technologique, des
dructures organisationnelles, des compéences particuliéres.. Loin de
représenter un obdacle, la mise en cauvre antéieure d expériences
d'informatisation congtitue souvent un aout pour les entreprises concernées :
de teles expériences permettent de mieux préparer, faciliter, orienter et
sructurer I’ adoption ultérieure d' une nouvelle génération de technologies. Le
phénomeéne aing décrit ne concerne pas Smplement les entreprises en tant
gu’ organisations isolées, c'est auss de cette fagon que se congtruisent et
Séablissent les infradtructures de réseau (Hughes, 1983). Cdles-ci
commencent en généd comme des agrégats isolés dactivité et de
technologie ; ce n’est que dans un deuxiéme temps qu’ une architecture devient
dominante, en imposant des formats de compatibilité pour les applications, les
matériels, les supports d' inter-opérabilite...

Un exemple significatif

Le cas du groupe Bouygues, détaillé lors d’'une des séances de I’ atdlier, offre
une bonne illustration de la fagon dont les technologies peuvent se succéder et
saccumuler dans I'entreprise au fil des innovations techniques et des
préoccupations organisationnelles. L’informatisation de Bouygues a commence
par |'informatique de production, puis la bureautique et la communication. Dans
les années quatre-vingt, le groupe était alors trés en avance sur les architectures
client-serveurs. La décennie et celle de I'intégration autour du numérique.
L’ arrivée d' Internet s est inscrite dans e prolongement de ces outils. Le groupe
avait buté jusque la sur la communication externe ; or celle-ci peut étre gérée
facilement avec I'Internet. Les systémes Inter-Intranet représentent une
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opportunité car ils fonctionnent bien, ne coltent pas cher et les sites sont faciles
a mettre en place. Ces technologies permettent, en particulier, de mettre a
disposition I'information documentaire, en donnant I’ opportunité a des services
de se fare connaitre en interne (diffusion de documents) et de fournir des
informations (diffusion de données).

Dans un secteur comme le BTP, peu organisé et tres éclaté, ces fonctionnalités
rendent les TIC particulierement stratégiques pour les entreprises a méme de
Sen saisr. L'informatisation et la mise a disposition éargie des systémes
d'information représentent en effet, pour des entreprises structurées par projet
et mobilisant de nombreux collaborateurs internes et externes, un apport
manifeste et important qui contribue a un changement de registre et d ampleur
dans le traitement et I'utilisation de I'information d’abord, dans la gestion et
I’ économie méme de I’ entreprise ensuite. Cette importance des TIC est encore
plus forte dans les grands chantiers car le niveau des investissements et le
nombre des parties prenantes limitent les possibilités d’ gjustement fondées sur
les relations de confiance et la connaissance inter-personnelle ; la complexité
intrinséque des projets rend la communication entre les multiples collaborateurs
(personnels internes de I'entreprise, représentants des sous-traitants ou
partenaires extérieurs) tout a fait cruciale pour tenir les colts, les déais et
minimiser les erreurs de coordination. Les systémes d’information sont ains au
coaur d'un chantier comme le Grand stade, ou environ 900 plans nouveaux
étaient générés chaque jour : seuls des outils comme le courrier éectronique et
les armoires électroniques a plans permettent, de facon rapide et efficace, la
mise a disposition et la synthése permanente de ces plans. Les gains de
productivité sont aors considérables car de nombreux dysfonctionnements sont
évités (anticipation d'interventions, optimisation des matériels...). Dans de telles
situations, les entreprises leaders ont un fort effet d entrainement a I’ égard de
leurs sous-traitants et de leurs partenaires. Dans le cas cité, les entreprises qui
soumissionnaient sur le chantier devaient sengager a utiliser les outils
informatiques nécessaires pour Sintégrer dans le systéme (en I’occurrence
Notes et AutoCad).

32 Destechnologies qui se combinent

Dans la pratique, des lors que les technologies S accumulent par strates dans
les entreprises et se surgjoutent, il S avere impossible de spécifier la nature des
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effets organisationnels et des stratégies de mise en cavre a patir de lasmple
énumération des digpogtifs ou systemes techniques exigants: “courrier
éectronique’, “Internet”, groupware, ou bien “échange de données
informatise (EDI)”. Les systémes techniques mis en cauvre dans les entreprises
condituent des combinaisons méant de facon dosolument indissociable
“briques techniques’, “structures de |'organisation” et “procédures de
gestion”. L’une des conséquences est que les TIC se présentent par grappes
et sont en partie substituables. Différentes entreprises peuvent arriver a des
gpplications e a des configurations organisationndlles semblables a partir de
choix technologiques e d'investissements en matérid sensblement différents
au départ.

Sur ce point, les observations recueillies sur le terrain et les anayses de la
dructure de I’ offre de matériel se rgoignent : les technologies ne peuvent pas
étre caractérisées de maniere isolée et indépendante car il existe une forte
subgtitugbilité entre les technologies et les différents types de services
disponibles. Bien que les technologies se présentent de prime abord en
concurrence (une entreprise devra par exemple choisir entre s équiper d'un
Intranet ou bien déployer un systéme a base du logiciel de groupware Notes),
il s& noue entre eles de fortes inter-reations. Dés lors, une tentation de
I'intégration et de I'inter-opérabilité se dégage qui tient au fait qu'un seul
fournisseur peut de moins en moins proposer tout seul I’ensemble des outils
nécessdres a la mise en oawvre dapplications informationndles et
décisonnelles. C' et par exemple le cas en matiére de datawar ehousing ol
I’on a besoin de fonctions d'extraction et d'assemblage de données, de
digribution et de gestion de ces données, d'acces a de gros volumes
dinformations... Dans cette recherche d'intégretion, les technologies sont
autant en cause que les stratégies des congtructeurs de matériel et des offreurs
de sarvices. Dans un cas, ceux-ci développent des compétitions frontales se
traduisant par des conflits de standards et des dternatives techniques
incompatibles. Dans un autre cas, ils cherchent ce que Giarini et d. (1990)

(1) Systeme d’information dédié aux applications décisionnelles (pilotage de
I’entreprise, analyse des résultats ou des ventes, de la clientéle) et non aux
applications de production qui font fonctionner |’ entreprise (comptabilité, gestion
commer ciale, facturation).
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décrivent comme une globdisation de I’ offre, en proposant des ensembles
intégrés et cohérents de produits ou d gpplications issus d origine ou de
concepteurs différents, ou I'“on paye pour que ¢a marche’ ' L’ apparition
dintégrateurs spécidisés assemblant des bouquets de matérids et
d applications pour mieux S adapter aux besoins des entreprises s inscrit dans
la méme perspective ; certains concepteurs de systémes de messageries
proposent par exemple des solutions unifiées intégrant sur une méme “boite &
lettres universdll€’ : messageries vocales, télécopie et courrier éectronique.

3.3  Desbesoinscomplexes

Une derniere raison rend la caractérisation des technologies difficile. 1l s agit

de la difficulté qu’ éprouvent les entreprises a préciser clairement, a priori, les

usages qu' dles en atendent. De ce fait, on congtate que sdlon les firmes, une

méme technologie peut ére mobilisée pour assurer des fonctionnalités variées.

Parallelement, des fonctions analogues sont parfois remplies en ayant recours a
des systémes techniques tres différents.

Les demandes des entreprises a I'égard des TIC portent en effet sur des
besoins déclarés ma définis quant aux technologies a mobiliser, aux usages
possbles et a leurs caractéristiques opérationneles (Jaeger, 1993). Les
utilissteurs sont confrontés a des besoins complexes auxquels ils peuvent
répondre par des combinaisons de services et de technologies dont les
fonctionnalités se recoupent de plus en plus largement. Le travail coopératif en
réseau ne correspond pas seulement, par exemple, a des catégories de
logiciels déerminés (e.g. Lotus Notes), mais s appuie de plus en plus sur des
dispositifs recouvrant plusieurs déments : du matérid 1éger, des équipements
partagés, des infrastructures de réseau, des applications spécifiques...

D'alleurs, s les TIC favorisent le travail coopératif, c'est bien parce qu' eles
permettent |'inter-opérabilité entre des matérids e des postes de travall
dispersés, comme entre bases de connaissances différentes. Les raisons d' une
telle inter-opératibilité sont techniques mais égadement d’ ordre organisationnd :

(1) Sur le mode du “ one stop shopping” .
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des technologies telles que le groupware, la gestion éectronique de
documents ou la messagerie nécesdtent, pour ére mis en oawre, la
sandardisation de procédures, d'informations et de pratiques. C'est le plus
souvent a partir d'une gedion unifiée de la technologie, en condituant une
plaeforme informatique, que Sopere ensuite l'intégration interne de
I’ensemble des processus de gestion. L’ efficacité des outils mis en cauvre dans
I’ entreprise et leur bonne gppropriation supposent qu’ en amont ces outils aient
été intégrés ou articulés a d’ autres applications informatiques (dont les banques
de données par exemple). Un systeme de gestion éectronique de documents
visant a permettre une gestion intégrée des ressources humanes ne peut
fonctionner correctement que S'il existe des liens entre suivi financier et gestion
des personnels, ou entre bureautique, gestion des missons, informations
juridiques et socides... ; cda reste vra qudles que soient les performances
techniques des logiciels et des matéridls retenus.

Méme sSil Sagit toujours de systémes a base dinformatique et de
tédécommunications, les technologies de mise en réseau sont donc trés
différentes, dans leur mise en cauvre et leurs effets, des formes précédentes
dinformatisation. C'est en générd d'un ensemble “systéme technique +
Sructure organisationnelle + procédures’ qu'il est question quand on évoque
les technologies de I'information e de la communication : dés lors, toute
tentative de classement ou de caractérisation a partir de la seule composante
technique et ddlicate. C'est ce qui explique que les TIC présentent des
résultats contradictoires : présence conjointe d échecs et de success stories,
impossihilité de catégoriser facilement les technologies sur la base de leurs
impacts fonctionnels, réussite attendue surévauée et résultats decevants, effets
contrastés aur les organisations et lesfiliéresindustridlles.

-178-



-179-



- L’ organisation de la production et deladécision face aux TIC -

Partiell

TIC ET NOUVELLES ORGANISATIONS

Le coaur du probleme dont I’ atdlier avait a traiter consistait a comprendre et
anadyser la concomitance entre d' un coté I’ émergence et le dével oppement des
TIC dans les entreprises, et de I'autre, I’ gpparition de nouveaux modes de
gettion et de nouvelles formes d organisation du travall dans ces mémes
entreprises. Nous pouvons dga noter quil est difficile dandyser ces
phénoménes comme des rdations de cause a effed entre évolution
technologique et Sructures organisationnelles, méme s les technologies de
I'information contribuent & créer des méiers, induisent de nouvelles fagons
d exercer ceux-ci et de répartir les taches, modifient les frontieres des firmes
et font évoluer ses rddions avec dients e patenaires externes. De
nombreuses pratiques de gestion et de décision associées aux TIC exidtaient
ou éaent d§a engagées avant que les technologies et les supports actuels de
I’information ne se développent. Ingénierie concourante, développement des
partenariats industriels, orientation-client, gestion et cortréle de la qudité, juste
atemps, réorganisation de la production autour des processus ou comptabilité
par activité, pour ne prendre que quelques exemples, ne nécessitent pas de
technologie particuliere pour ére mis en oawvre. Par contre, les TIC
contribuent sans aucun doute, a rendre senshble et a dargir de fagon
sgnificative le spectre des transformations managérides des fonctions
d organisation, de gestion et de décision dans I’ entreprise. L’ orientation versle
client, par exemple, prend une autre ampleur avec de nouveaux outils de
marketing tels que le datawarehouse méant andyse des activités et des
ventes, banques de données extensives de clientéle et systemes-expert ; avec
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de tels systémes d'information, il devient en effet possible de segmenter et de
profiler les utilisateurs sur des bases extrémement fines, au niveau de
micro-marchés e en croisant plusieurs dtitudes de consommetion, ce que
nauraent jamals permis les modes de gestion antérieurs, y compris ceux
S gppuyant d§a sur des données informatiques.

Sil es difficile de parler d'impact sur I’ organisation, ¢’ est auss qu’ on ne peut
implanter les TIC avec succes que dans des entreprises a méme de les
recevoir ou bien correspondant au mode d’ organisation implicite porté par ces
technologies. Les TIC expriment en effet une vison de I’organisation qui
integre dga les nouvelles pratiques de management. L’EDI podtule par
exemple un fonctionnement de I'entreprise sur le mode des redions
cientsfournisseurs; les architectures clients-serveurs supposent une
organisation par centres de compétences et d autonomie sous forme de
business unit ; les outils de groupware s appuient, de leur cbté, sur des
organisations transversales par projets.

1. Mieux organiser la coordination

L'andyse et la Structuration des entreprises ont longtemps repose sur une
vison de |’ organisation comme “processeur d' informations’, |’ gpprentissage et
la maitrise des connaissances reposant sur un processus de sdlection,
dimination, tri et filtre dans la masse des informations (données, événements,
phénomenes) disponibles a chagque ingant dans I’entreprisel. Ce processus
sopere de plusieurs maniéres, chacune pouvant ére consdérée comme le
résultat de I’ optimisation de I’ usage des capacités de cacul, de communication
et de stockage de I'information : la spécidisation des individus, la divison des
taches par fonction e par métier, I'organisation des dStes productifs, les
modaités de communication entre les différentes composantes de | entreprise,
le degré de décentralisation et d' autonomie des décisons. Cette structuration

(1) Boulding (1984) rappelle d’ailleurs que la gestion peut étre entravée par le trop
plein de données et que, d'une certaine maniére, I'information peut parfois étre
considérée comme I’ ennemi de la connaissance.
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de plus en plus intensive des connaissances opératoires traduit le mouvement
de rationdisation et d'*agorithmisation” des entreprises évoqué plus haut.

11 Letraitement del’information :
une compétence gratégique

Les TIC ouvrent une autre dimenson au mouvement précédent, grace a leur
potentiel d’ interactivité. On peut penser que loin de se résumer a N’ étre que
des processeurs d'informations, les entreprises vont apparaitre de plus en plus
comme des “processeurs de connaissances’ dont il importera de tenir compte
dans leur congtruction organisationndle. Les capacités des TIC mises ajour a
travers la gestion automeatisée de la cohérence sont susceptibles de conduire a
de profonds redéploiements des “lieux de connaissances’ de I’ entreprise (des
fonctions et des dtes de production notamment), en affectant égaement
profondément les modes de circulation de la connaissance, en remettant en
cause, en paticulier, les rgpports e le tratement différencié entre
connaissances tacites et codifiées. Ce type de remise en cause peut conduire a
abolir la coupure exigant jusque la entre des connaissances du marché
précodifiées et structurées (dans les grandes banques de données marketing
par exemple) et les connaissances tacites portées par les “hommes de terrain”
et difficilement trangmissbles. Ce type de divage digparait égdement parfois
dans certains systemes-expert d' aide au diagnostic portés par des Intranet et
qui permettent de structurer des connaissances nouvelles grace aux échanges
et aux capacités de mise en mémoire collective portés par le réseau.

La dructuration des entreprises autour de leurs “compétences de base”
condituent des mouvements dSratégiques récents qui peuvent S interpréter
comme une manifestaion de ce redéploiement. La mise en évidence d'une
compétence de base par I'entreprise correspond au choix d'un ensemble
d activités sur lesqudles la firme entend conserver un avantage compétitif et
qui congtituent des lieux interactifs de production, d’ assmilation, de traitement,
de mémorisation de connaissances dratégiques. Le renforcement des metiers
de base de I’ entreprise suppose que les activités appartenant au coaur de la
firme soient sans cesse entretenues, améiorées, protégées, comparées aux
activités amilaires des concurrents. Ceci nécessite |I'acces permanent aux
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connaissances sur lesquelles reposent les activités du core-business, une
interaction incessante entre des équipes de conception et de direction qui sont
souvent disséminées sur des Stes différents, I utilisation de systémes d'aide ala
décison managéride, une protection dricte des informations e des
connaissances participant au core-business. Cette exigence suppose une
intense coordination de ces activités. Jonsher (1991) note que ces
technol ogies apparai ssent précisément pour répondre a un besoin croissant de
coordination et de traitement de I'information. Pour d’ autres observateurs de
la vie de I'entreprise égdement, la capacité d'utiliser les technologies de
I'information et de la communication S est révélée éire, ces dernieres années,
une composante crucide de la stratégie compétitive des firmes.

12 Despratiquesde gestion centréessur le partage
desinformations

Les nouveaux modes de management des organisations indudtrielles reposent
donc sur le déveoppement de communications e d aticulations entre
différentes parties de I’ entreprise ou bien avec I’ extérieur. Méme s le cas du
Japon montre que ces technologies ne congtituent pas la seule fagon de faire 1,
ce sont eles, magre tout, qui permettent le plus directement d amdiorer les
mécanismes et les procédures de contrdle, de satisfaire un besoin croissant de
coordination et de tratement de I'information, d offrir une plus grande
flexibilité et une moindre dépendance a I’ égard du marché, de développer des
compéences écifiques et de redéfinir les frontieres habitueles de la
concurrence. Chaque stade du processus de production est désormais
concerné : depuis I'amont (les activités de recherche et développement e la
conception des produits) jusqu'a I'avd (la gestion de la diffuson, de la
commercidisation et de la vente). Prenons deux exemples. La flexihilité de la
production n'est possible que dans la mesure ou |’ entreprise concernée peut
étre & tous moments en contact avec ses donneurs d ordre, ses fournisseurs
s soustraitants, ses transporteurs, ses diffuseurs et ses clients: pour
connaitre I'é&at des stocks, déclencher des commandes, transmettre des
éléments techniques, guster sa production... De méme, mieux gérer la qudité

(1) Cf.infra, partielll.
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dans une entreprise suppose d'édicter des procédures précises de
coordination et d' échange, de partager et de condituer collectivement une
documentation technique précise, d' éaborer une base d'information des
incidents (et des solutions) de permetire a chacun la mise a jour et la facilité
d accés de cesinformations.

S les TIC contribuent a faire évoluer les pratiques de gestion des firmes, a
I'inverse, les changements d organisation de ces entreprises s accompagnent
de plus en plus fréguemment d'un recours accru aux systemes éectroniques
de tratement de I'information e de la communication. Les modes
d organisation actuels, marqués par le souci de transversdité et de
coopération, génerent des flux spécifiques de données et de messages,
nécessitent de disposer d'informations inédites et plus nombreuses, créent des
liens entre les acteurs de | entreprise, complexifient, globalement, les circuits
d'information. Les technologies communicantes offrent le moyen de supporter
et de trater ces flux dinformations; eles permettent égdement, le cas
échéant, la redéfinition des roles de la hiérarchie (réduction des niveaux,
multiplication des chefs, fonction d'animation plus que dautorité) en s
subgtituant a dle dans les fonctions de communication et d’ échange. L’ usage
intengf des technologies de communication est and souvent une condition
indigpensable pour qu’ une organisation matricielle fonctionne.

Les TIC accompagnent donc I’ énergence de nouvelles pratiques de gestion et
de coordination dans I'entreprise. Elles se crigtdlisent plus particuliérement
autour de certaines activités génériques e de ceartaines fonctions ; cdles-ci
correspondent a une rationaisation interne de la conception et de la production
et a I'accent dratégique mis sur les relations externes de la firme. Certains
métiers et noauds d' activité dans I’ entreprise sont de ce fait plus spécidement
concernés. On peut citer notamment : les services de développement et
d'ingénierie pour la R& D, la conception et gestion de projet, les fonctions
d encadrement pour I'organisation du travall en groupe e la divison des
taches, le contrdle de gestion pour le suivi des activités, la gestion des achats
pour les échanges avec les soustraitants, les services commerciaux € le
marketing pour la gestion des relations avec les clients.
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Au san des différents métiers aind touchés, le développement des TIC se
traduit, par un double mouvement : on observe tantét |’ apparition de regles de
travall transversdes, tantdt une évolution et un renforcement des pratiques
“métier” antérieures. En maiere d animation commerciale, par exemple, on
observe le développement de comptesrendus de vistes informatisés, de
référentidls partagées, d'intégration des informations sur la clientéle, etc. : tous
déments pouvant enslite ére utilists par I'ensemble des sarvices de
I"entreprise. Dans ce cas, la différenciation des fonctions diminue et tend a
devenir fluctuante e ingable (Sproull & d., 1986). Mas pardldement, ces
technologies peuvent auss contribuer a renforcer les routines et les procédures
formelles d§a présentes dans I’ entreprise (en matiére de reporting, ou de
controle d activité par exemple). Les sysémes de communication tels que
messageries, gedtion éectronique de documents ou groupware
s accommodent parfois parfaitement des pratiques existantes et ne sont pas
incompatibles avec I’ existence d’ une hiérarchie claire e affirmée.

1.3 Trandormation deshiérarchies
et contr6le dela cohérence

Beaucoup de travaux traitant de lamise en place des TIC dans les entreprises
indstent sur I’ affaiblissement correspondant des hiérarchies, les mutations en
cours affectant non seulement le nombre des nivealx, mais auss la nature des
activités hiérarchiques. L’argument repose sur la capacité des TIC a gérer
I'information nécessaire a la coordination entre unités opérationnelles. Car
Cette opération éait traditionnelement rédisée par la ligne hiérarchique dans
les structures de type bureaucratique '

La capacité de stocker et de traiter les connaissances et les informations sous
forme de banques de données et de systemes-expert largement ouverts rend
les organisations moins dépendantes des personnels détenteurs de ces
informations et de ces savoirs. Or, une des fonctions principaes des
hiérarchies intermédiaires congdait a traiter, filtrer et redtituer les différentes
formes d'informations. De maniére plus précise, la mise en place des TIC

(1) Cf. Mintzberg (1982).
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nécessite moins de relais de transmission des ordres hiérarchiques et moins de
controle hiérarchique direct par des intermédiaires (agents de maitrise, par
exemple). Les prescriptions de taches a accomplir, les informations techniques
et les orientations Sratégiques peuvent ére directement transmises par la téte
sratégique de I’ entreprise, via le systéme d' information, aux différents acteurs
de I'entreprise, quelle que soit leur postion dans I'organisation. Il peut
sSopérer ans un gplatissement de la ligne hiérarchique a mesure que sont
introduitesles TIC.

Cette évolution ne dgnifie pas la fin du contrdle dans I’ organisation.
L’introduction de I'informatique et des TIC conditue méme, pour certains
auteurs comme Beniger (1986), e prolongement d’ une démarche de controle
dargi et grandissant sur les processus et les moyens de production. |l S opére
plutét un glissement d’ une surveillance directe des agents vers la possibilité de
controles a posteriori. L’ enregistrement codifié de tout ce qui S est passé sur
un poste de travall permet, S besoin edt, de vérifier aorés coup s le
comportement d' un agent a é&é conforme aux regles prescrites.

La capacité de traiter et stocker de maniére efficace de grandes quantités
d information permet de multiplier les saises d’ information et ouvre lavoie aun
contrdle de gestion et des processus de suivi plus fins. Cette potentiaité et
cette fonctionndité des TIC conduisent a des effets ambigus. L’ automatisation
des procédures de contrble permet au centre hiérarchique d accroitre
directement les moyens de controle a sa disposition, en s affranchissant de la
nécessité de disposer de hiérarchies intermédiaires qui glissent dors vers des
activités plus particulierement centrées sur I animation, en permettant la montée
en puissance d’ une nouvelle catégorie d’ encadrement.

La tendance a un contréle dargi se trouve aing fréquemment en contradiction
avec les capacités d'initiatives et de créativité locaes suscitées par les TIC.
Les entreprises doivent smultanément repenser le réle et la place du contrble
de gestion, des pratiques de pilotage du centre hiérarchique et revoir, d une
maniere plus générde, les schémas dincitation & de moetivation dans
I’entreprise.
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Ce sont les mémes problemes que les entreprises rencontrent en matiére de
confidentidité et de protection des informations par le centre hiérarchique.

Pour assurer cette protection, beaucoup d’ organisations ressentent la nécessité
de recréer des “filtres” et d’ éaborer des barrieres de protection dont eles ne

disposaient pas jusque la En la matiére, les solutions techniques ne sont pas,

par nature, totalement satisfaisantes. Le souci [égitime de garantir la séeurité
des communications et d' éviter leur multiplication incontrolée conduit parfois a
restreindre les pratiques de communication interactives. Certaines firmes ont

par exemple supprimé les acces Internet aprés les avoir autorisés. D’ autres se
refusent a é&ablir un annuaire extensif de leurs adresses dectroniques.

Cette tension entre le souci de maintenir la cohérence de I’ organisation d' un
chté et cdui de développer communications et larges échanges d' informations
de I"autre coté condtitue un phénomeéne mgeur dans le deploiement actuel des
TIC. La résolution de ce paradoxe représente sans doute un des problémes
de gestion essentiel auquel se heurte le dével oppement de ces technologies.

2. DesTIC pour mieux gérer la production

Les TIC ne concernent pas seulement le systéme de contrle et de régulation
de I'entreprise. Ce sont auss des outils de production qui affectent, dans
certains cas, les conditions méme de la production de biens et services:
modification des techniques et des systemes de production, évolution des
logiques des taches composant les processus de production, rapprochement
des fonctions de conception, production et vente, intégration des technologies
de production et de communication, incorporation des clients et partenaires
dans la gestion de production. Ces évolutions sont tres visbles dans les
services mais on les observe auss dans I'indudtrie. Les impacts des TIC en
matiére de gestion de la production remettent d'alleurs en question les
digtinctions traditionndlles entre produits et service, intérieur et extérieur de la
firme, organisation de la production et des relations avec les partenaires. En un
mot, la maniére habituelle de concevoir I'organisation indudridle e les
conditions de la production de biens et services sont remises en cause. Les
conséquences sont d'ordre a la fois interne e externe. Les métiers et les
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postes de travail setransforment. La spécidisation de I’ entreprise évolue. Mais
les évolutions des modalités de la production touchent égdement I’ articulation
avec I environnement externe de lafirme, en favorisant les transferts de savoir-
faire entre partenaires et les gpprentissages interactifs.

21 Génére descapacitéspour innover et créer desproduits

Les fonctionnalités des TIC et leur gptitude a susciter de la coordination sont a
la base de certaines capacités innovatrices des firmes, indépendamment,
pafois, de I'activité traditionnelle de recherche et développement. Dans
certains cas, les équipes qui congoivent le systeme d'information et le mettent
en place ouvrent | entreprise a de nouveaux marchés ou de nouveaux clients.
Le plus souvent, toutefois, la création de produits ou services résulte d’ abord
du décloisonnement qui Sest opéré dans I entreprise et de la capacité de
mettre en relation et faire collaborer des compétences auparavant dissociées.
Une fois pleinement intégrées dans I’ organisation de |'entreprise (gestion
interne et intégration du réseau de partenaires), les TIC conduisent souvent a
redéfinir le domaine initid d activité de I’ entreprise autour de la maitrise des
technologies : vente dinformations ou de sarvices a vadeur goutée liés aux
métiers d origine (cas de I’ aéronautique par exemple), proposition aux clients
de nouveaux produits (développement d applicatifs dans le secteur bancaire,
I’assurance ou dans les télécommunications)... Ces évolutions contribuent a
redéfinir les regles traditionnelles de gpécidisation des entreprises. Dans
certains cas, cette spécidisation continue a Sopérer sur la base du métier
d origine, en renforcant leur coaur de compétence. Mais dans d' autres cas, elle
peut égdement Seffectuer, plus facilement désormas, sur la base des
marchés. Cea conduit aors les entreprises a affronter des concurrents qu’ elles
ne connaissent pas e qui se Stuent en dehors de leur champ d activité
traditionnel. En France comme a I’ &ranger, on trouve de nombreux exemples
de tels glissements d'un secteur a I'autre, opérés par des firmes grace aux
Tict AT&T (télécommunications) et Marks & Spencer (grande digtribution)
sont présentes dans le secteur bancaire grace a des cates de crédit

(1) Toutefois, ces glissements d’ activités ne sont souvent possibles que parce que les
firmes peuvent s appuyer sur une position de premier entrant acquise grace a leur
métier de base.
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développés au dépat pour leurs propres clients. Doublet (PMI
d équipements urbains et de gestion d' événements) commercidise deslogiciels
de gedtion intégrés sur la base d'un systéme développé en interne pour les
besoins de |’ entreprise.

Le cas du BTP, d§a évoqué, permet de préciser la dynamique de tels
mouvements. Dans ce secteur, | informatique n'est pas |’ outil central, mais ele
permet I’ acceés et I’ échange d’informations, les relaions entre les services, une
meilleure flexibilité. Ces qudités sont d'autant plus importantes au niveau
compdtitif que les prix et les produits fabriqués sont tres proches pour tous les
congtructeurs e que I'organisation représente le facteur de productivité
déterminant. Dans le cas de Bouygues, |e courrier dectronique (congu comme
un outil de“groupware” tout autant que comme un systeme de messagerie) a
and conditué une clé de volte des évolutions récentes de I’ entreprise en
formant progressivement le coar du syseme dinformation. Au lieu des
genérations informatiques précedentes faites d gpplications verticaes et de
systémes centraisés difficiles a mettre en cauvre, le courrier dectronique a
permis aux cadres d avoir acces facilement aux outils bureautiques et aux
informations existantes, sans étre pour cea des spécidistes de I'informatique.
lIs ont pu disposer des informations de fagon asynchrone, sans avoir a
interroger cdlui qui les avait créées. Le savoir-faire acquis dans les TIC a éé
un facteur-clé dans le succes de la diversfication de I’ entreprise, en facilitant
I'utilisation d'une comptabilité andytique trés fine pafatement maitriste.
Bouygues a pu en consequence aborder des produits et des métiers qu'il ne
connaissait pas (téévision, tdécommunications, services) et espérer y trouver
une rentabilité tres rapide, en décedant les postes de colit et les possihilités de
valorisation sur les segments les pIusrentabI&sl.

(1) Cf. Brousseau et al. (1993, 1995).
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2.2  Reddinir lesrapportsaveclaclientdeet lesfournisseurs

La contribution des TIC a la gestion automatisée de la cohérence déborde
largement le cadre des frontieres de |’ entreprise pour remettre en cause la
nature des relations avec la clientde et les fournisseurs. Concernant |'ava de
I'entreprise, I'intégration du client a la production & aux processus
d'innovation passe par la standardisation et la formalisation des relations et des
informations échangées: pour mieux gérer en commun |'incatitude et la
flexibilitt de la demande, pour mieux collecter, utiliser e maitriser les
informations stratégiques sur la structure de la clientéle et des ventes. En amont
de I’entreprise, les relations externes qui se nouent avec les fournisseurs et les
sous-traitants visent essentiellement & assurer une réectivité rendue nécessaire
par la gestion en flux tendu : cela se traduit par la réorganisation autour des
processus et I'informatisation des échanges de données, mais auss par
I’ autonomie relative des unités de production et |a redéfinition des frontieres de
I entreprise.

Les entreprises utilisent les réseaux pour abaisser leurs colts ou pour
amdliorer la qualité et les ddas de leur gpprovisonnement en jouant sur la
recherche et la mise en concurrence des fournisseurs potentiels. Les avantages
d'une tele utilisation des TIC n'est cegpendant possible que s les produits
recherchés sont suffisamment smples ou standardisés, ou bien s I'informetion
disponible est suffisamment riche (Daft & d., 1984) pour permettre a
I’acheteur de comparer efficacement les prix e les fournitures sur le marché
éectronique. Les TIC accompagnent ains une tendance que I’ on observe par
alleurs a la gandardisation des produits et des services proposés sur le
marché. Dans de nombreux cas, les entreprises tendent a subgtituer a une
production a fagon ou sur mesure, des produits ou des services formatés dont
les caractéridiques et la variabilité peuvent étre trés nombreuses mais en
restant limitées car d§ja prédéfinies.

La mise en oawvre de formes d'interactions nouveles avec la dientde exige

naturellement un dialogue constant avec les autres composantes de I’ entreprise
et en paticulier les activités de conception. D’ une certaine maniere, on peut
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condgdérer que la multiplicetion des rdations avec la dientde “fat entrer le

consommateur dans I’entreprise”. La mise en cohérence automatisée des
décisions d' acquisition ou de lancement de productions repose sur le recours a
des systemes informatiques trés sructurés (du type EDI dans certains

secteurs), mais auss sur des gpplications plus interactives (supportées par

Internet par exemple) permettant, en temps réd, de mieux saisir les besoins de
la clientde ou les problemes des fournisseurs. Il ne Sagit pas la d'un

phénomeéne specifique et nouveau, maisil prend de I’ ampleur. Lamultiplication
des bases de données marketing permet en temps réd d'identifier les segments
de marcheé les plus rentables, de mieux segmenter les offres, ou d effectuer des
smulaions sur des réactions a des produits qui viennent d étre lancés. Le

contact direct avec la clientde pose des problémes inédits de responsabilité
dans les décisons a prendre dans I’ entreprise et sur la maniéere de représenter

les consommateurs dans |es décisons de production. Ce mouvement n'est pas
a sens unigue, et sysématiquement en faveur des producteurs. Buzzd (1985)

note, par exemple, que le développement de I'informatique conduit a un

renforcement du réle des intermédiaires et des grossistes, au détriment des
distributeurs et des producteurs eux-mémes (dans le cas des grands comptes,

ou des produits complexes), méme s les technologies permettent, a priori, une

relation directe plus facile avec le client. Cette redéfinition des relations entre
producteurs et diffuseurs s opére et se crigalise sur deux registres. C'est

d une part la modification des positions et des pouvoirs respectifs le long de la

chaine de vdeur, ¢ est d' autre part les conflits sur I'éaboration et la maitrise
des bases d'information sur les clients.,

Dans ce contexte, la refonte et I'exploitation systématique des systemes
d information commerciaux jouent un réle important. Le data mining permet
par exemple des segmentations et des croisements de plus en plus fins dans les
bases de données gréce a I’exploitation de grands ensembles historiques de
transactions. Ce type de technologies autorise des développements de
sarvices, notamment en matiere de marketing. Les TIC condtituent donc un
outil qui favorise le pilotage par I'aval del’entreprise et toutes les
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caractéristiques de ces technologies ! peuvent se conjuguer pour faciliter cette
transformation de I’ entreprise qui se tourne vers le client pour entrer dans un
veéritable contexte de réectivité.

Les évolutions récentes invitent plus précisément a disinguer deux types
d entreprises. Premierement, celles qui restent centrées sur une activité bien
définie (qU'il sagisse d'un produit ou d'un service) & sont généraement
dructurées verticdement. Au cloisonnement des fonctions correspond un
cloisonnement de I'information, avec I’ utilisetion de logicids specifiques (flux
tendus, gestion de docks, gedtion indudridle intégrée, EDI avec les
fournisseurs...) ; la mise en place des TIC au sein des départements est
essantidlement axée vers I'amdioration des gans de productivité.
Deuxiemement, les entreprises qui sont tournées vers le client et sont
généraement réorganisées horizontalement ; eles maitrisent des flux guidés par
une réectivité ala demande, gréce alamise en place de systémes d’ information
qui Séendent de bout en bout, du client au fournisseur. C'est ici que
simposent les sysémes de gestion des données techniques, la messagerie
interne et externe, et aujourd hui I’ Internet/Intranet. Dans ces applications, des
caractérigtiques trés diverses sont Smultanément recherchées : systémes plus
souples et reconfigurables, plus grande réactivité, réduction des colts de
transaction, amdioration des interactions entre fonctions. A la différence des
entreprises tournées sur leur produit, ce type d entreprises privilégie avant tout
I" utilisation massive des progiciels.

La tendance a la diminution du colt des transactions marchandes
s accompagne logiquement (en accord avec la vison de Willliamson) d'une
plus grande “fluidité’ des frontieres de la firme. D’ abord, certaines activités
nont plus besoin dére interndisées. Comme les entreprises peuvent
Sappuyer sur les TIC pour externdiser certaines de leurs activités non
sratégiques, dles sont en mesure de mieux se recentrer sur leurs compétences
de base. Ensuite, les choix d opérer en partenariat, en sous-traitance ou en
intégrant une activité se font de plus en plus réversbles. Il devient des lors

(1) Notamment leur utilisation pour supporter des processus de production en flux
tendu et d’ingénierie concourante.
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imaginable de redéfinir en permanence les frontieres de I’ organisation en
fonction des colits et des opportunités du marché. Les TIC sont de ce fait au
coaur méme du redéploiement stratégique des firmes.

3. Unrapport del’homme au travail qui setransforme

Jusqu'a présent, nous avons surtout évoqué, a propos des TIC, des
phénomenes de nature organisationnelle portant sur la production et les
relaions entre |’ entreprise e son environnement. Mais les technologies de
communication ont également des effets d’ un autre type sur les organisations :
ils opérent, ou contribuent a accompagner, une transformation profonde de la
relation sdaride entre’individu et lafirme qui I'emploie.

Depuis le X1X°® siécle, on avait pris " habitude de distinguer soigneusement les
lieux et les temps correspondant au travail d' une part, ala sphére privée et aux
loisrs d autre part. Tout le droit du travail repose d ailleurs sur ce postulat (ne
serait-ce que pour définir les accidents du travail). Or les évolutions les plus
sensbles avjourd’ hui tiennent & ce que ces didinctions entre travail et
non-travail sont en train de fondre. Certes, pour beaucoup de personnes, les
deux restent séparés (vendeuses de grand magasin, ouvriers de production...),
mais pour une part grandissante d’ entre dles, leslieux et lestemps qui sont ala
base des rapports sociaux sont en train d'éclater. Les TIC accompagnent et
facilitent, en particulier, une multiplication de Situations hybrides et de nouvelles
moddités d emploi, intermédiaires et difficilement réductibles al’emplol daié
(télétravail, prestations de services...).

Le recours aux TIC affecte donc les rgpports de I’ homme au travail, ce qui se
manifeste auss bien dans les services fonctionnels que chez les opérationnds.
Ces modifications résultent des transformations qui affectent le contenu des
téches productives. Elles conduisent a des effets divergents sur la redéfinition
destéches et | organisation locae des activités. Les possibilités d’ autonomie et
d enrichissement se conjuguent, par exemple, a un recours accru a des
connaissances et des compétences nouveles (se caractérisant, notamment, par
I dbstraction, I’interactivité ou la rapidité), ce qui nécessite des formations et
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des qudifications adaptées. A I'inverse, cataines activités connaissent un
gppauvrissement et un accroissement de leur pénibilité tenant a des contextes
de vulnérahilité (pannes nombreuses a gérer), au travall a digance & a la
genéraisation des rapports de type commercid.

L’intengfication des activités de travail collectif en équipes, favorise par
I’émergence des technologies d échanges interactifs, et auss un facteur
marquant de cette évolution du rapport au travail. Elle s accompagne du
réaménagement des procédures d'incitation et des modalités de contr6le du
travail. Ses effets sont ambivalents. L’ autométisation de certaines taches
adminigtratives par le biais d' une gestion éectronique de documents a permis,
pa exemple, dans les organisaions qui I'ont mise en oawvre, la
responsabilisation des agents adminidretifs spécidisés; ceux-ci ont pu
simpliquer dans un contréle a posteriori dargi plutdt que de se cantonner au
drict engagement des dépenses. Mais dans d'autres cas, cela a conduit a
condituer des équipes intégrées et polyvaentes, composées dindividus
capables de prendre lerdais|’un de |’ autre.

3.1 Unereddinition deslieux et destempsdu travail

Mais le facteur principal de changement se Situe certainement dans la faculté
de réaménager amultanément le temps et |’ espace de travail. Ce phénomene
touche de plus en plus de monde, de fagon progressive méme S'il est parfois
imperceptible. S I'on Sen tient au tééravall au sens drict (les gens qui
travaillent chez eux a 100 % du temps), les statistiques incitent a beaucoup de
prudence. Alors que le nombre de tdétravailleurs est tres élevé dans certains
pays 1, en France, sauf exception, les expériences de tééravail n'ont pas eu
de suite notable. En dépit de systemes de trangports e de communication
contribuant & rendre les distances moins sensibles, les entreprises continuent de
localiser leur sege dans le centre des villes. De méme, I avantage de pouvoir
disposer de tdécommunications a tarif réduit ne semble pas avoir pousse les
entreprises a se ddocdiser radicdement. Tout au plus, cda a contribué a
réduire la disperson des éablissements en les implantant de préférence a la

(1) 12% des télétravailleurs en Finlande par exemple, mais pour des raisons
géographiques et culturelles qui s’ expliquent aisément.
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pé&riphéie des noauds d activités économiques plutdt que dans des zones
isolées et plus lointaines (Antondlli, 1989) *.

Les TIC ne provoquent donc pas de développement généralisé du téétravail.
Par contre, eles contribuent de fagcon indiscutable a I’ accroissement de la
mobilité des sdlariés, et ceci ardela du cercle restreint des métiers dont C' était
traditionnellement le lot : cadres, commerciaux, techniciens de maintenance,
etc. Laresponsabilisation et " autonomie grandissante données aux personnels
Se traduisent par une mobilité et une “nomadisation” accrues puisgu’ils
peuvent mieux organiser leur ectivité en sdffranchissant de certaines
contraintes matérielles (physques, géographiques e temporeles). La
proportion de personnes qui travaillent dans les transports, & domicile, durant
leurs week-end... croit en permanence, et on peut estimer sans beaucoup de
risques qu'’ élle atteindra bientét plusieurs dizaines de pour-cent.

Ces formes hybrides de travall se caractérisent par le fait qu'une partie de
I'activité Sopére en entreprise, une parttie a domicile, e une partie dans
d autres lieux indéterminés a priori. La specification des espaces et des phases
de traval n'é&ait transgressée auparavant que pour un nombre tres limité de
métiers ou de populations de salariés qui avaient chois ou accepté cette fagon
detravalller : les chercheurs et les universitaires, les commerciaux et VRP, les
médecins.. Or ce caractére exceptionnd tend a devenir commun. Des
technologies telles que les téléphones mobiles, la télécopie, Internet...
générdisent ce phénomeéne a des franges de sdariés qui n'ont pas toujours
choig cette fagon de travailler.

Cette bandisation d’ un travail nomade subi et non voulu souléve des difficultés
sociaes particulieres que ne mettent pas en lumiére les travaux concernant des
populations traditionnellement mobiles (le personnd commercid par exemple).
Aing, quand IBM a développé le tééravail pour ses 10 000 saariés présents
ala Défense, les 1500 commerciaux qui le pratiquait ayparavant ne S en sont
quasment pas apercu. Par contre, cette évolution des modes de travall a

(1) Ces relations contrastées entre localisation et TIC sont traitées de maniére plus
précise et approfondie dans|e chapitre I V.
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soulevé des difficultés importantes pour les personnels administratifs qui ne

Ssavaent pas comment s organiser, qui ne disposaient pas des reperes et des

regles individuelles nécessaires pour gérer leur travall personnd dans un

contexte éclaté. Cette dtuation n'est pas spécifique a la France. Les autres

pays sont confrontés a des difficultés du méme ordre. On y rencontre méme

des conflits qui sont, pour | ingtant, inédits dans notre pays. En Allemagne, par

exemple, des obstacles trés particuliers se font jour dans la maintenance des

terminaux de tdéravall : au nom de la protection de leur espace prive, les

sdariés refusent en effet de voir des représentants de |’ entreprise intervenir a
leur domicile

Face a ces évolutions, il faut donc repenser les modes d évaludion,
I"inscription dans les collectifs, la redéfinition des rapports sociaux, I’ interaction
entre I’ gpprentissage individud et I’ apprentissage collectif, etc. L’ enjeu le plus
important est cdlui de la définition méme du temps de travail qui conditionne,
entre autres, les conditions de la réduction du temps du travail dans la société
et I adaptation des systémes de rémunération.

32  Uneautonomiequi aun colt

Le déveoppement de nouveles formes d activités souléve égaement des
problemes d’'un autre type : 9 dles sont sources d une plus grande autonomie,
ces formes de travail sont auss a I’ origine de besoins spécifiques tels que des
formes particulieres d adtreinte qui ne S expriment pas toujours en tant que
telles. Le développement de |'autonomie, de la responsabilité et de
I"auto-contrle contribue, en particulier, a la montée du stress dans des
activités auparavant épargnées : le travall en coopération par exemple. La
posshilité d ére contacté et joint a tout moment par I'intermédiaire de
téléphones mobiles, de la téécopie ou demail rend désormais
particulierement sensible, en contrepartie, le besoin de pouvoir Sisoler et
couper le lien avec I entreprise a cartains moments. La “découverte” du client
par les entreprises met, de méme, presque tous les personnels en contact
potentiel avec ce client & les place davantage qu auparavant “a sa
disposition”. La auss, I'effet des TIC s avere contradictoire. Elles conduisent
d' une pat a augmenter I'intérét des taches en permettant aux sdariés de
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Sextraire du cadre limité de leur activité, mais eles sont auss, d'autre part,
une source de dress e d'incertitude, en mettant ce méme sdarié sous le
contrdle constant de I’ utilisateur ou du dlient find.

Il convient donc de relativiser I'effet éventud des TIC sur la recompaosition
générde des taches car le développement de I’ autonomie I’ enrichissement des
taches peut dler de pair avec leur dourdissement. Les TIC poussent des
activités concues comme individuelles a Sintégrer dans un travail collectif, ce
qui suppose la prise en charge, au niveau du traval personnd, de
regponsabilités de maintenance, de coordination et de survelllance. Méme 9
dles contribuent, locdement, a améliorer les performances & la qudité du
travall individud, I'appropriction et I'utilisation des outils bureautiques
représentent d'abord souvent pour certains utilisateurs, une charge de traval
supplémentaire. Les téches générées par les TIC (rédaction et édition de
documents, envoi de messages, télécopie...) peuvent étre vécues comme des
activités supplémentaires, ancillaires, qui se surgoutent au reste, qui judtifient
(ou s expliquent par) des réductions d' effectifs, sans qu’ elles soient envisagées
sous I’angle de Iamédioration individuelle des compétences et de I’ exercice du
métier. Aux yeux des opérateurs, dles viennent dors smplement se
superposer au travail de production qui condtitue le “caaur de leur activité’.

33 Unimpact atouslesniveaux,
mais des populations diver sement affectées

Du drrict point de vue de I’'homme au travail, une spécificité des TIC est que
ces technologies touchent tous les niveaux de I’ entreprise. Contrairement a ce
qui se passait lors des étapes précédentes de modernisation des entreprises,
ce ne sont plus seulement une fonction (la comptabilité, la production ou les
achats), un métier (employé adminigratif, ouvrier de mantenance ou
documentaliste) ou un niveau hiérarchique particulier (exécutant, chef d équipe
ou directeur) qui sont touchés. Tout le personnd de I'entreprise est au
contraire affecté amultanément et de maniere coordonnée, y compris les
cadres qui, traditionnellement, s équipaient de fagon autonome et seulement
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Sils le souhaitaient. Organisdtions & personnels sont confrontés 1a a des
Stuations tres différentes de celles qui prévdaent dans les autres phases
d informatisation et d’ automeatisation.

Le phénomene et donc généd. Le décdage entre différents modes
d appropriation, usages et impacts personnels est cependant source de
tensons potentidles dans les rgpports sociaux : au niveau des entreprises
comme a celui, plus générd, de la société. 1l exige en effet un écart entre les
différentes populations de sdariés et d' utilisateurs : les uns sont dga “ habitués’
aux TIC ou a méme de e les gpproprier facilement, les autres doivent fournir
un effort important (formation, démarche personndle, acquistion de
mécanismes) pour accepter ces technologies et les utiliser efficacement dans
un environnement de travail recongruit. Une partie de la population ne se rend
pas compte des problémes qui se posent a I’ autre partie. || existe par exemple
un biais spécifique tenant a I’ équipement des cadres supérieurs décisionnaires
en matiere de TIC ', En effet, les directions disposent en genérd d outils
performants et tres Smples a utiliser, donnant acces a toutes les informations de
I entreprise et dont la maintenance est irréprochable. Mais les capacités de ces
terminaux (rapidité, fiabilité, autonomie...) ne sont pas cdles des outils mis a
dispogition des autres utilisateurs. De tes écarts contribuent a accentuer
I"'incomprénhension entre catégories d' utilisateurs confrontés & des modalités
d gpprentissage et a des configurations techniques radicalement différentes : les
premiers N’ ayant aucune conscience des difficultés techniques et culturdles que
peuvent rencontrer les seconds.

Face a cette diversité des populations aing concernées par le dével oppement
des TIC, les systeémes centraux de négociation collective ne sont pas adaptés.
IIs ont é&é congruits, en effet, a partir de grandes catégories d emploi et définis

(1) Dans plusieurs cas, les premiers utilisateurs des TIC sont les directions générales
elless-mémes. D’ une part, certains grands directeurs sont fascinés par ces technologies
et par |’ effet de mode qui les accompagne ; d’ autre part, la messagerie est fréguemment
vue par les directeurs informatiques comme |’ opportunité de mettre en place un
terminal sur le bureau des responsables de I'entreprise, en tablant sur | effet
d’entrainement que peut susciter un groupe homogéne dutilisateurs-hauts
responsables.
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sdlon des schémeas différents d’ une entreprise ou d'un secteur a I’ autre. Dés
lors, deux grands risques sociaux exisent quant au déploiement des TIC dans
I’ensemble de la société. Le premier consiste a laisser de coté la partie des
sdariés la moins concernée par les TIC, spontanément ou a priori. Les
négociations tendent a sopé&er sur la base des premiers utilisateurs, en
privilégiant le niveau centra pour traiter les conditions de mise en cauvre et le
reglement des problémes éventuds : c'est, aujourd hui, I’ approche que I'on
rencontre plutdt dans les pays européens. Le second type de risque consiste,
au contraire, alaisser les difficultés se régler de fagon décentralisée, au cas par
cas, selon les entreprises ou les Stuations de travail. Le risque est dors bien
connu, c'est ceui de fragiliser les catégories de sdariés les moins aptes a
négocier. C est plutdt la Stuation qui prévaut aux Etats-Unis.

Desfonctions de cadres et de secr étaires
particulierement touchées

Les cadres sont parmi les populations les plus touchés par les TIC : dans leur
travail personnel et dans les relations avec leurs collaborateurs les plus directs.
Le développement de la bureautique personnelle s accompagne souvent, en
effet, de laréduction des postes de secrétariat. Or ce sont les secrétaires qui ont
en charge les fonctions de rangement, mémoire, archivage, distribution : des
fonctions que les cadres ou les opérationnels maitrisent difficilement. Les
secrétaires qui demeurent voient leur rle évoluer quand les cadres utilisent
davantage la bureautique et les outils de communication et d'information : dles
doivent alors moins s occuper de frappe et de rangement et davantage de mise
en forme, d’administration et de suivi de personnes (organisation des missions,
réservations, relations avec I’ environnement, prise de rendezvous...). De leur
coté, les cadres se voient confrontés a |’ utilisation et la maitrise d outils qu’ils ne
connaissent pas (tres peu d'entre eux savent se servir d'un clavier par
exemple). Cela suppose, de leur part, I’ acquisition de nouvelles régles de travail,
de procédures de circulation et danimation en matiere de communication
électronique, aind gqu’'une explicitation, vis a vis de leur secrétariat, de leurs
pratiques de gestion des relations externes. La généralisation des messageries
électroniques et e dével oppement des flux de messages contraignent les cadres,
par exemple, a ouvrir & leur secrétaire |’acces de leur ordinateur et de leur
messagerie. Certes, il Sagit |a d une situation qui n’est pas neuve. La question
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S éait dga posée avec le téléphone et avec le courrier postal. La différence
majeure tient cependant a ce que, comme nous I’avons vu plus haut, les TIC ne
condtituent pas ssimplement un outil de communication qu'il suffirait de filtrer,
comme le téléphone et le courrier : elles représentent auss un outil de production
personndl.

34  Desrapportssociaux conventionnels a redéfinir

Dans la mesure ou dles affectent |’ organisation des temps et des espaces de
travall, les TIC modifient la structure des relations conventionndlles : dans ses
objets comme dans ses cadres. Les rapports sociaux reposent en effet sur un
indicateur de base (le temps de travail), sur I'identification de branches
professonnelles qui fournissent des cadres de négociation, sur des themes de
discusson et de négociation clarement identifiés. Or, chacun de ces
composants évolue. Les “themes de négociation” en matiere de travall, par
exemple, concernent le plus souvent les rémunérations, le nombre d emplois,
la durée du travail, la charge et les conditions de travail. Mais dans les formes
d emploi induites par les nouveles technologies (délocalisées, collectives,
nomades...), ces déments traditionnels perdent leur pertinence : il et difficle
de mesurer le temps de travail “nomade’, sauf a négocier sur la base de ratios
irrédistes qui risquent d étre tres rgpidement remis en question. Le temps de
travail d’'un cadre ou d’'un ingénieur technico-commercid tres mobile, qui se
connecte éventudlement le soir a son réseau dentreprise Savere, par
exemple, auss irrédigte a cdculer (&8 a négocier) que cdui d'un chauffeur
routier.

Pour épouser les évolutions actuelles du travail induites par les TIC, de
nouveaux objets de négociation sont donc susceptibles d' apparditre. Certaines
organisations syndicaes ont avance, par exemple, des déments de ce qui
pourraient congtituer de nouvealix droits des sdariés. Le droit al’isolement ou
le droit de coupure viserait, en particulier, a permettre de mieux gérer et
maitriser la fagon dont les organisations tendent a se saisir des outils modernes
de communication qui, tels les téléphones portables ou les e-mail, sollicitent
I"individu en permanence, auss bien a son bureau qu’ a son domicile et dans ses
déplacements, en indituant des formes d'“adtreintes’ qui ne disent pas leur
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nom. Le droit al’'insertion viserait a gérer des personnels dispersss qui ne sont
plus en contact physique avec I’entreprise, en leur garantissant un lien avec
I"entreprise : information, réunions sur sites... Des modifications du droit du
travall devraient également étre reconnues afin de permettre de mieux prendre
en compte des situations de travail qui se caractérisent par I’ absence de lieu ou
de temps de travall défini dors que ces deux derniers édéments sont
condtitutifs, par exemple, de la définition actuelle des accidents du travail.

La remise en cause de la structure de représentation sociae pourrait s avérer
tout auss indigpensable. Les “branches professonnelles’, par exemple, sont
aujourd’ hui congtituées sur des couples “produit + technologie’. Ces couples
deviennent inadaptés dans la mesure ou, comme nous I’avons vu plus haut, les
frontiéres de |’ entreprise sur ses marchés et ses technologies de production
évoluent : les coaurs de compétence et les produits de référence ne sont plus
les mémes. La diffuson des TIC marque le déploiement de technologies
transversaes qui remettent en cause les métiers traditionnels des firmes et sont
difficilement maitrissbles par les catégories usuelles. Certains métiers qui se
développent actudlement mobilisent par exemple pluseurs dizaines de
conventions collectives. De telles Stuations rendent la gestion du personne
inextricable puisque I’ entreprise doit gérer de multiples statuts et conventions,
négocier sur des bases différentes avec chague catégorie de personnd... Ces
Stuations sont égaement difficiles a gérer dans la production quotidienne. En
effet, il n’est pas toujours possible de faire coopérer dans des équipes ou dans
des projets, des personnels relevant de statuts, de modes de rémunération, de
durées de travail et de carriéres variés, qui sont “rémunérés’ de facon parfois
tres disparates pour une activité ou une implication analogue. Les TIC
contribuent donc a disqudifier la structure actuelle des branches. Cette
derniére parait toutefois difficile a faire évoluer sans remettre en cause toute la
sructure de représentation socide : les organisations syndicades sont, par
exemple, presque toutes organisées sur la base de confédérations de
branches.
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Partielll

LA MISE EN OEUVRE DESTIC :
DIVERSITE ET CONVERGENCES

Les performances des TIC dans les entreprises ne sont pas smplement liées a
leurs performances intrinseques. Le degré d'intégration et d' utilisation de ces
technologies dépend pour une large part des conditions dans lesquelles dles
sont mMises en cauvre et accompagnées. Les TIC participent aux nouveaux

modes d organisation des firmes comme des outils a mobiliser e non comme
des édéments gructurants prédéfinis. Ce ne sont pas les technologies en soi qui

sont opérantes, mais la fagon dont les entreprises saisissent I’ opportunité de
leur adoption pour se transformer, se restructurer, redéfinir leur potentiel

draégique et leur méier, en remettant en cause leur fonctionnement

précédent. Pour étre effectives, les reaions entre les nouveles formes
d organisation des firmes et les technologies de I'information ne se réduisent

donc pas a des relations de causdité : les deux regidres interagissent en
permanence.

Le poids important des conditions de mise en oaivre sur les performances et
les effets des technologies explique la grande variabilité des dével oppements et
des utilisations de ces technologies dans les entreprises. La recherche de
régularités savere tout particulierement difficile et on pourrait d'ailleurs
avancer que ce sont souvent les conditions méme de la mise en oauvre qui
condtituent le facteur de régularité le plus marqué. Ne serait-ce que parce que
le déploiement des TIC et fortement influencé par les recommandations de
consultants et de fournisseurs qui contribuent a reproduire, d une entreprise a
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I’autre, des applications et des modes d organisations semblables. Cette
condatation n'est en rien gpécifique de la Stuation francaise. Différents auteurs
ont d§a noté des réaultats du méme ordre. Aind, les différentes contributions
réunies par Scott Morton (1991) soulignent toute I'importance de ces
conditions de mises en cauvre et relévent que la diffuson des équipements et
des sarvices de TIC varie conddérablement sdon les firmes, les secteurs
indudtriels et les pays. Ciborra (1996) note égdement que les systemes
d'information qui ont du succes ne naissent pas d une démarche dratégique
rationnele et planifiée, comme le laisse entendre la littérature, mais d'un
processus d'innovation a I’intérieur de I’ entreprise, porté par des acteurs puis
repris par les directions généraes.

Une des caractérigtiques de la mise en oawre tient a la facon dont sest
condgtitué le systéme technique. Les TIC pénétrent dans une entreprise donnée
en fonction de I'histoire de I'informatisation et de la culture spécifique de
I’entreprise. Les entreprises sont confrontées, sans toujours sen rendre
darement compte, a des infrastructures qui S autonomisent et suscitent leur
propre mode de fonctionnement, leurs propres contraintes, leur propre logique
de développement.

Deux déments sont a souligner tout gpécidement parmi ceux qui caractérisent
la trgjectoire d’ équipement des entreprises. Le degré d dgorithmisation passé
détermine d'abord de fagon décisve les lieux ou se dirigent les efforts
dapplication actues des TIC. La culture dentreprise, voire la culture
sectorielle ou locde, influence ensuite la mise en place et I utilisation des TIC.
Par exemple, s I’on consdére la fonction de R& D dans le secteur de la
chimie, elle correspond a des pretiques de recherche qui privilégient les modes
asynchrones de circulation des connaissances: téécopie & messagerie
éectronique sont les supports privilégiés de la diffuson des TIC dans ce type
d activité.

Les démarches de mise en oawvre des TIC sont-eles spécifiques ou
rejoignent-elles des conclusions plus générales d§ja faites en matiére de getion
du changement (concernant la rapidité des changements et les capacités
correspondantes  d’adoption) ? Ces démarches dépendent-elles des
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caractéristiques des entreprises (secteur d'activité, degré de centrdisation,
taille, type de process...) ? Te et le troiséme registre de questions sur lequel
S est penché I adier, en sinterrogeant sur la maniere dont ces technologies se
diffusent dans les organisations : démarches de changement adoptées, critéres
et processus des décisons d investissements, responsabilité de la maitrise
d cauvre, nature et rapidité des processus d’ apprentissage.

1. Desdémarches de changement diversifiées
et déterminantes

La coexigence de pluseurs solutions techniques pour remplir des
fonctionndités tres voisnes a pluseurs incidences. L’une d' dles et que du
point de vue des impacts organisationnels, les moddités d gpplication et la
facon dont les différentes “briques techniques’ sont mises en cauvre sont
souvent plus déterminantes que les caractéridtiques formelles du systéme
technique dans son ensemble. Cette observation regjoint d'ailleurs la maniére
dont les TIC sont percues par les utilisateurs potentiels. Ces derniers se voient
en généa proposer (ou pafois imposer) de nouveaux dispostifs de
communication, d'information et d' échange supposant en méme temps le
recours a de nouveaux matériels (ordinateur, logicid, ou goplication) et
I’adoption d’une nouvelle organisation du travail (structure de coordination,
procédures de collecte ou de traitement des informations, dispostifs de
contrble, définition des téches, etc.). Face aux contraintes qu'ils affrontent, aux
conséguences qu'ils congtatent, aux difficultés qu'ils rencontrent, les utilisateurs
sont dans I'incapacité de séparer ce qui releve des regidtres technique et
organisationnel. En conséquence, ils adressent souvent aux TIC des critiques
qui concernent plutét le mode d organisation ou la démarche de mise en
cauvre retenus.

11 Desperformancesdifficilesa évaluer ou a anticiper
Tout comme les économistes se heurtent & un gpparent “paradoxe de la

productivité’, les entreprises ont du md a évauer I'efficacité et les gains de
productivité des TIC. La mise en cauvre de ces outils est globae (plusieurs
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sites ou plusieurs fonctions équipés smultanément) ; I'ampleur et la générdité
des changements attendus rendent difficile I’ évauation des colts et des gains
(les objectifs visés au départ ne sont pas toujours clairement éablis). Cette
difficulté de mesurer la productivité des TIC est du méme ordre que cdle qui
concerne les choix d organisation : on ne cacule pas le taux de rentabilité
interne quand il S agit de changer un organigramme.

Les responsables dentreprises investissent dans les technologies de
I"information en espérant qu’ eles seront rentables sans disposer des mesures
adéqguates pour déterminer I'impact de ces investissements sur la performance
(Kauffman et a., 1989). Par contre, quand les TIC sont utilisées dans le cadre
de fonctions, d'activités ou de sStes bien locaisés (gestion des stocks,
traitement des commandes, gestions des commerciaux), les gains sont plus
faciles a identifier et a mesurer. Mais dans de tdls cas, I’ expérience n'est pas
toujours facilement générdisable ou transférable et dle risque de conduire aun
enkystement, en renforcant des ilots technologiques, sans parvenir a irriguer
I’ensemble de |’ entreprise.

12  Unelogiqued imitation

Les trgectoires d adoption et de diffusion des TIC dépendent des spécificités
des entreprises et des secteurs. Toutefois, deux facteurs contribuent faire
converger les multiples trgectoires. L'un de ces facteurs tient a la forte
substituabilité entre technologies. Des applications tres proches peuvent ére
rédisées a partir de solutions techniques différentes. L’ autre réside dans un
certain mimétisme entre entreprises dans les procédures d’ adoption des TIC.
Méme Sil convient d'ére prudent sur I'ampleur de ces phénomeénes
d'imitation, on observe une tendance certaine a une diffusion forte et rapide de
ce qui et considéré, a un moment donné, comme les “mellleures pratiques’.
Cela résulte pour une large part des difficultés de I’ évaluation précise par les
firmes de I'impact de la mise en oawvre de td ou tel systeme a base de TIC.
Dans ce contexte, les acteurs, conscient des avantages que peut procurer
I’adoption rapide (du fait de I'existence d économies d gpprentissage),
N’ atendent pas de prendre le temps de juger des résultats avant d’ adopter.
Notons que, dans ces conditions, les bonnes comme les “mauvaises’
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pratiques se diffusent. Cela peut expliquer pour partie certains gachis e, in
fine, I’ une des causes du paradoxe de productivite.

La amilarité des moddités de diffuson des TIC ne tient pas seulement aux
circuits de décison internes des firmes, ele résulte auss largement de la
dructure de I offre et du marché de I'informatique et des téécommunications
(renouvellement technique, augmentation des performances, obsolescence des
matériels ou des applications, changement de dandards..). Aing, les
fournisseurs avaient annoncé, a une époque, qu’une “bonne’ entreprise devait
invedir 1% de son chiffre d'affaires pour bien utiliser ses équipements
informatiques. Simultanément, ces congtructeurs avaient créé des groupements
d utilisateurs pour que ces derniers soient en mesure d échanger leurs ratios.
Aprés avoir éé lancés, ces chiffres se sont dors progressvement diffusés sans
que I'on sache précisément a quoi ils correspondaient. On a connu, plus
récemment, une dStuation du méme ordre quand des prescripteurs
informatiques (relayés par la presse spécialisée) se sont fait I’ écho de chiffres
atestant d'un “retard” des entreprises francaises en matiére d équipement
informatique et de tdécommunications. L’accent mis and, a des moments
donnés, sur des ratios d éguipement trés globaux et directement lié a
I’incapacité des entreprises de se prononcer sur la rentabilité effective des
équipements. Les entreprises ne se Situent pas dans une position ou dles
andysent leurs besoins puis vont choidr la technologie la plus adaptée ou la
moins chére avant de la mettre ensuite en cauvre. Le poids des constructeurs
et leur pression ala conformité sont au contraire tres importants : auss bien en
matiére d options technologiques (choix d’un standard, d’ une infrastructure ou
d un type de logicid) que de choix organisationnels (pour défendre ou mettre
en avant certaines formes de gestion ou d’ organisation).

1.3 Unelogiqued achat
plus gqu’ une démar che d’'investissement

Les entreprises ont une connaissance gpproximative de la globalité des colits
et de la Sructure de leurs systémes d'information, ce qui induit de mauvais
criteres de décisons et de négociations en matiere d égquipement. Les TIC
sont des technologies tres séduisantes qui semblent susciter apriori trés peu de
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résistances parmi les décideurs. Les entreprises tendent de ce fait a contourner
les critéres traditionnels par lesquels se décident usudlement les autres
investissaments : volonté affirmée de refuser les déments quantifiés, figbilité
incertaine des mesures retenues, développement d'une logique d'achat en
fonction des colts plutét que de larentabilité, etc.

La encore, la Stuation n’est pas la méme que cdle que I’ on pouvait observer
dans les années soixante-dix, pour |'automatisation de la production
indugtridlle. Les techniques utilisées dors (robots, automates programmables,
informatique centrdiste) é&aent en effet davantage ujettes a discusson:
impacts négetifs sur I'emploi, difficultés d gppropriation personndle.. A
I’oppose, les TIC bénéficient d’ un effet de séduction et de fascination (qu’ on
retrouve auss al’cauvre dans I’ Internet) qui joue beaucoup dans leur fagon de
s mettre en place. Pour les individus comme pour les entreprises, ne pas
utiliser ces technologies suscite des regrets S ce n'est des remords. Les
fournisseurs de matéridls de haute technologie I’ ont d'ailleurs bien compris car
€ est souvent un bien intangible qu’ils vendent au premier chef : |’ espoir. Dans
la mesure ou le caractére complexe de la technologie et de sa mise en cauvre
rendent les retours sur investissement incertains et lointains, les caractéristiques
des performances techniques et les calculs de rentabilité ne congtituent pas des
arguments suffisants pour emporter les décisons d'achat (Yeager, 1987).
Rares sont les cas ol les entreprises digposent, a I'appui de leurs décisons
d équipements ou de leurs choix technologiques, de vrais ! dossers
d'investissement et de bilans économiques des projets. Dans beaucoup de
cas, les expérimentations en matiere de TIC se font “pour faire avancer
I organisation” ou bien “parce qu'il le faut”, sans forcément de vision centrale
et progpective précise ni documentée économiquement. L’informatique se
développe dors davantage sous |’ effet d’ une conviction ou d' une intuition qu'a
partir d' un calcul de rentabilité.

Le caractere problématique de lamesure de |’ efficacité ne Sgnifie toutefois pas
que I'entreprise abdique complétement devant la rationdité et le cdcul

(1) “Vrai” au sensou ils servent effectivement a décider et a choisir et n’ont pas pour
seule fonction dejustifier ou d’ argumenter, a posteriori, des décisions déja prises.
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économique mais plutét qu’elle adopte un raisonnement par colt, dans une
logique d' achat, plutdt qu’en raisonnant par investissement. Une fois prise la
décison de sengager dans les TIC, I'entreprise s efforce en effet de tout
mesurer précisément, comme dans les relaions avec d autres fournisseurs : les
conditions d'acquidition des matérids et sarvices (prix des terminaux et
serveurs, licences d'utilisation des logiciels, colt de la maintenance et de la
mise en savice.) e les predations internes identifiables (formation,
prestations informatiques...).

Ce type de démarche comporte des inconvénients et souléve, dans la durée,

un biais important car le prix d'achat “visble’ des composants techniques
démentaires (logiciels, réseau, podes de travall, prestations de service) n'a
gu'une importance mineure par rapport aux colts de mise en oauvre,

d adminigration, de maintenance et de support. Dans la plupat des
goplications de groupware par exemple, on peut estimer, sdon certains

professonnes 1, que I’achat des produits ne représente qu’ entre 10 et 20 %

du co(t tota des opérations. En outre, ce prix d'achat est lui-méme sans

commune mesure avec les colts ou les gains induits par les transformations

susceptibles d' ére générées (ou modifiées) par les nouveaux services (en
termes de pratique, de production, d’ organisation, de contréle de gestion, de
développement de compétence...). Dans la mesure ou les TIC contribuent a
transformer les fagons de travailler, ¢’ est seulement quand cette potentiaité est

véritablement prise en compte dans I’ entreprise que ces technologies peuvent

donner leur mesure et é&re utilisées efficacement. Cda reste vra méme g les
codts ou les gains ne sont pas mesurables ex ante.

14  Unenjeu depouvair dansl’entreprise

Par nature, parce qu'dles sinscrivent dans une structure de réseau, lamise en
acanre de TIC ne se réduit jamais al’achat du logiciel, du poste de traval ou
du raccordement a Internet. Certaines communautés d' utilisateurs s équipent
parfois de facon autonome (parce qu'ils disposent de la maitrise du budget
correspondant), mais cela reste limité aux phases d émergence de ces

(1) “ 01 Informatique” du 6/09/1996.

-208 -



- L’ organisation de la production et deladécision face aux TIC -

technologies, ou bien dans le cadre d'une utilisation drictement individuele,
sans réd effet de syseme. A I'image d'Internet, les TIC, aujourd hui,
marquent I'émergence d'une logique dinfragtructure organisationnelle et
technique correspondant & un mode de développement tres différent de la
fagcon dont a pu se diffuser, dans le passé, la micro-informatique : a savoir en
prenant gppui sur des décisons d équipement individuels qui condituent
progressivement une masse critique.

L’ acquisition des TIC reléve rarement d' une smple décison technique du
directeur informatique mais engage des orientations stratégiques a I’ échelle de
la firme ou de ses grandes sous-divisons : quand il Sagit d accepter de
diffuser de maniére dargie certaines informations ou de court-circuiter certains
niveaux hiérarchiques en rendant possble une coordination directe par
exemple. Les utilisateurs et les directions informatiques ne sont donc jamais les
seuls acteurs impliqués dans la mise en cauvre des TIC dans les entreprises.
D’ autres parties prenantes S averent tout auss déterminantes dans la maniere
dont se dessine le systéme technique : la direction générale des entreprises, les
directions fonctionnelles qui S approprient, ou non, ces outils, les cadres et les
hiérarchies intermédiaires (qu’ éles soient fonctionnelles ou opérationndlles).

Plus précisément, parce qu'il s agit d'investissements touchant a I’ organisation
de !’ entreprise mais auss parce qu' élles affectent la maitrise de I"information et
le systeme de reaions de chacun, les TIC donnent lieu a des conflits de
pouvair trés aigus entre les différents acteurs concernés au sein de I’ entreprise
pour déterminer qui aura le leadership de la mise en oavre des nouveles
formes d’ organisation et des systémes techniques. Les grandes directions de
métiers sollicitent cette responsabilité en s appuyant sur le fait que c'est leur
activité qui se trandforme (organisation de la production, achats ou ventes par
exemple), les directions généraes revendiquent la tutelle des projets en arguant
gu eles sont en charge des questions d’ organisation (ressources humaines,
communication ou stratégie), et les directions techniques briguent ce leadership
ca dles sont responsables de la maitrise d'ouvrage et porteuses des
compétences techniques. Le syseme technique auqud les entreprises
aboutissent n'est donc pas smplement le fruit d’'une sratégie bien pensée,
C'est auss souvent la résultante des interactions successves entre ces acteurs
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qui, dans I entreprise, décideront ou contribueront, a leur niveau, aux différents
choix techniques.

Les TIC donnent donc lieu a un double mouvement. Une |ogique spontanée de
déploiement (caractere diffus, gestion locale, peu de frontiéres interne-externe,
court-circuit des hiérarchies) va al’ encontre de la culture organisationnelle des
directions informatiques. Mais ces technologies s inscrivent en méme temps
dans une dructure d ensemble et ont besoin des directions informatiques ou
opérationndles pour simposer et fonctionner de maniére cohérente dans les
entreprises. Alors qu'un mouvement générd conduit les entreprises a
décentrdiser leurs activités, les évolutions des systemes d information (plus
complexes et plus coliteux) peuvent pousser a centraiser I"informatique pour
garantir cohérence & homogénéité, notamment quand |’ entreprise dispose de
nombreux établissements et centres de profit. A cette occasion, il se produit
une redéfinition des responsabilités entre direction générde, de I'informatique
et des systemes d'information, de |’ organisation et des ressources humaines,
opérationnelles, etc.

Le développement trés important des Intranet dans les entreprises peut étre
vu, en particulier, comme un renforcement du pouvoir des informaticiens et le
retour d'une démarche centralisée classque dans la direction des systémes
dinformation. Mais cette recentrdisation de I'informatique peut S avérer un
facteur de rigidité et d' doignement des besoins des utilisateurs. Elle pourrait
pousser les directions informatiques a se dructurer de facon différente:
réorganisation des métiers de I’informatique pour que les ingénieurs prennent
davantage en compte les effets organisdtionnds et articulent mieux leur
approche avec les demandes des utilisateurs, capecité d'impulser les
préoccupations e les moyens d accompagnement du changement en
professonnalisant la gestion de projet dans ces métiers, transfert de la maitrise
des projets agpplicatifs et d'une partie des compétences aux directions
opérationndlles.

15 Unetendanceau suréquipement
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Les logiques d' action de chacun des intervenants dans le processus de choix
(direction générde, direction des sysemes dinformation e responsable
opérationne-utilisateur) aind que les mécanismes de décison adoptés en
matiére de projets informatiques ou de communication (poids des décideurs
techniques, dépendance a I’égard de certains fournisseurs et prestataires de
sarvices, mauvaise connaissance des fonctionnaités et des besoins des
utilisateurs) conduisent les entreprises a mettre en place, dans leur démarche
d équipement, desinfrastructures lourdes et sophistiquées '

Du point de vue de beaucoup de directions des systemes d'information, les
entreprises doivent d'abord prendre les technologies telles qu'dles existent
(groupware, workflow, Intranet...) au nom d'une logique d infrastructure et
parce qu'il exige d§a une base inddlée. Dans ces conditions, eles ne
sinterrogent pas systématiquement sur les findités de leur démarche ni sur
I'adéquation des technologies retenues avec les choix sratégiques ou
organisationnes corr&spondmtsz. On obsarve un véritable déterminisme
décisonne. Une fois équipée en ordinateurs personnels, par exemple,
I"entreprise digpose d'une base @ d'une infrastructure. Dés lors, il ne Iui
revient pas cher dingdler des agpplications additionnelles telles que des
logiciels de travail en groupe par exemple. La trgectoire technologique qui se
dessine dors ne tient pas a des besoins identifiées mais a une logique
progressive d équipement méant consdérations a long terme (une vision
dratégique de ce que sera I'entreprise communicante du futur), logique
d'infrastructure de moyen terme (la nécessité de standardiser et de mettre en
cohérence les déments techniques existants), et opportunités de court terme
(I’ affectation et la disposition de budgets annuels a dépenser). Les TIC dans
I” entreprise obé ssent, a tous leurs stades, a une telle logique de structuration et
d émergence : auss bien dans leur acquisition, leur développement que leur
diffuson.

(1) Cf. CIGREF (1996).
(2) Ne serait-ce que parce que les DS ne participent pas systématiquement aux
comités de direction des entreprises.
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Du point de vue des utilisateurs, on observe le plus souvent un couplage entre
ur-investissement et sous-exploitation qui se traduit, pratiquement, par des
dépenses inutiles, renforcées en outre par |’ obsolescence rapide des matériels
(Landauer, 1995). Un exemple est donné par |’ usage des ordinateurs et des
réseaux dentreprise : ceux-ci ne sont que trés rarement utilisés dans des
conditions qui exploitent leur plein potentid e I'ensemble de leurs
fonctionnalités techniques (mémoire, vitesse, capacité, fonctionndité, débit...).
Dans beaucoup dentreprises par exemple, les secrétaires utilisent les
ordinateurs personnels essentidlement comme des machines a  écrire
perfectionnées ; de méme, certains cadres N’ utilisent leur ordinateur que pour
conaulter leur messagerie. Les fonctionndités des outils bureautiques
rédlement mobilisées et utilistes par les différents usagers pourraient donc
souvent facilement ére remplies et satisfaites par des outils ou des systemes
technologiques plus smples ou rudimentaires. Certaines entreprises préferent
d alleurs maintenant se contenter d’ une messagerie offrant la possibilité de
transmettre des fichiers attachés et d' daborer en commun des textes évolués
(par le biais d'un traitement de texte sandard par exemple) plutdt que de
mettre en place un logicid complexe de groupware nécesstant une part
importante  d’accompa-gnement  organisationnd. De méme, dans leurs
relations avec la clientdle, certaines banques ont privilégié le perfectionnement
de leurs services sur Minitd plut6t que de S engager dans des dével oppements
aéatoires et coliteux pour proposer des services sur Internet.

Les besoins des organisations (et les moyens correspondants qu'’ils appellent)
sont difficiles a évauer car on condate, au fil du temps et de I’ utilisation, un
glissement des fonctions pour lesquelles on utilise un systeme technique donné.
Dans les messageries, par exemple, la fonctionndité de “ dassement” ou cdle
d “attachement de fichiers’ parait parfois plus importante que celle permettant
I'“échange de messages écrits’ proprement dit. Dans d'autres cas, C'est le
caractere souple et flexible qui est recherché dans les messageries, en faisant
plutét un substitut du téléphone et de la télécopie pour les prises de rendez-
vous ou les petits gustements. Ces usages particuliers font que I’informatique
et les réseaux de tédécommunications sont rarement utilisés de fagon a
maximiser leurs potentidités, sauf, le cas échéant, sur une fonctionndité
déeminée. En matiere de technologies de I'information & de la
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communication, suréquipement et renouvellement rapide des matériels donnent
plutét parfois le sentiment d' un géchis d'investissement.
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2. Destechnologies qui s apprennent

De nombreux auteurs I ont souligné, les TIC condtituent des technol ogies dont
la mise en cauvre et longue e qui ont besoin de temps pour mdrir. Les
entreprises bancaires britanniques ont, par exemple, mis pres de dix ans pour
rationaliser les centres de compensation et de traitement des chéques, une fois
leur informatisation accomplie. De facon générde, les fournisseurs se sont
d alleurs rendus compte que des technologies comme les logiciels de travall
de groupe sinddlent rarement sans démarche préaable ni assstance en
gestion, contrairement a d'autres comme les messageries, par exemple, que
I’on peut plus facilement “mettre a disposition” des utilisateurs en attendant que
s opere un effet boule de neige. En consaquence, les constructeurs les plus
impor‘[ants1 proposent maintenant des politiques variées d'ade a
I’organisation du travall en groupe pour accompagner les matérids qu'ils
vendent.

Ce caractére progressif de la diffusion des TIC dans les entreprises répond,
d un coté, a une logique décisionnelle que nous venons d' évoquer, mais auss,
d un autre coté, a des effets d’ gpprentissage successifs. En matiére d' utilisation
des TIC, il existe des générations d’ entreprises tout autant que des générations
de technologies.

21 Lanécesstéd un apprentissage

Comme I’ acquisition des technologies, les processus d’ gpprentissage dans les
entreprises S operent frégquemment sans dratégie explicite. L' intégration des
technologies dans les organisations résulte d'abord d'une multitude de
pratiques locdes d adeptation e le bricolage conditue souvent la regle.
Ciborra (1996) congtate ces multiples gustements dont font I'objet les
dratégies technologiques des entreprises et souligne que les infrastructures
techniques de téécommunication ont tendance a“ dériver”. Les TIC se mettent
en cauvre dans des contextes ol leurs promoteurs doivent se battre au jour le
jour pour que “le systéme marche et tienne’. La pérennisation des TIC et

(1) Aussi bien Lotus que Microsoft ou Novell, par exemple.
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I'édargissement de leur utilisation dans I entreprise résultent, dans une large
mesure, de la capacité des organisations d'anticiper ces gustements en
permettant que des processus d gpprentissage Sinstaurent et se diffusent.
Dans le cas contraire, les succes éventuds tendent a rester d'ordre loca et
fortement marqués par I’ historique de chaque gpplication, par la fagon dont
elle S est mise en place, par les capacités spécifiques d’ adaptation qui S'y sont
greffées.

La consfquence des dtudtions and décrites et que les moddités
d apprentissage sont trés variées et peuvent donner lieu a autant de blocages.
L’introduction de dispogtifs de traval collectif (groupware, forum de
discussion) a révélé de nombreuses limites et abouti, par exemple, a des
échecs récurrents. Les sysemes techniques destinés a favoriser la
communication entre groupes ne produisent de résultats concluants que s les
populations d'acteurs concernés dans I'entreprise ont d§a appris a
“communiquer” auparavant, comme C est par exemple le cas des populations
de chercheurs, de certains groupes restreints de direction générde ou de
groupes de projet.

Lamise en cauvre de ces technologies nécessite I’ ingtauration dans I’ entreprise
de procédures de travail, de regles de communication, de modes de
collaboration : ala fois au niveau collectif (cdui de I’ entreprise) et au niveau
personnd (dans I'utilisstion du poste de traval). Les technologies de
groupwar e ont pu se développer et étre utilisées dans le domaine informatique
car les utilisateurs éaient déja habitués atravailler seon des procéduresrigides,
des protocoles et des échanges organisés de données. Par contre, dans des
structures ou des métiers plus informels, ces mémes technologies ont &é plus
difficiles a instaurer car dles supposaient un apprentissage (non effectué) de
regles de travail en coopéretion.

Aind, quand le sarvice recherche d Unilever ! sest équipé de Notes, le
logicid sest d’'abord diffusé d’ une maniere satifaisante et a donné lieu a des
usages dont I intengité, le volume et le degré éaent tout afait Sgnificatifs Mais

(1) Cf. Ciborra (1997).
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au moment ol un haut responsable de cette entreprise s est sais du projet et
Sy est intéressé de prés, les chercheurs qui I’ utilisaient se sont rendus compte
gu'il &ait possible de contrdler directement leur travail et leurs échanges, gréce
a I'extréme trangparence du systeme ; en conséquence, |’usage, jusque la
spontané, de Notes a é&é fortement freiné. Pour rlancer le projet et
réenclencher une dynamique d'utilisation, il a falu réablir, en les trangposant,
les modes de gestion en vigueur auparavant: acces différenciés aux
informations et séparation dricte entre below et above the line. Cet exemple
montre bien comment pluseurs types dapprentissage peuvent ére
successvement a |’ cauvre dont chacun peut soit dynamiser, soit compromettre
le déploiement d'une technologie : maitrise d'une technique par un groupe
limité d utilisateurs, redéfinition des rles et des pratiques de la hiérarchie
(adaptation qui ne s est pas faite en I’ occurrence), démarche organisationndlle
de relance du projet passant par une redéfinition des procédures de gestion.

Les exemples de mise en oavre de TIC manifestent tous I'importance de
trouver des régles e des procédures pour accompagner les nouveles
technologies e les nouvelles organisations: regles de communicetion et
d échange d'une pat, regles de “mantenance’ dautre pat (animation,
soutien, maintenance et adminigtration du réseau). Ces procédures integrent
des pratiques relevant de I’ auto-discipline, mais supposent auss |’ adoption de
mesures plus sructurelles : édiction de protocoles ! ou indtitution de fonctions
de chefs de projet et d’ animateurs.

2.2  Destechnologiesa s approprier progressvement

Par leur caractére globd, les moddités de mises en oawre des systémes
dinformation et des TIC Sapparentent davantage aux démarches de
changement organisationnd qu'a la diffuson dautres technologies. Plus
généralement, on congate que les démarches adoptées en la matiére dans les
entreprises sont trés proches des formes du changement traditionnelement
relevées par les speciaistes du management. Ces formes se caractérisent par
leurs ddais, leurs colts, leurs impacts et leurs potentidités, une implication

(1) Sur I’Internet, on qualifie, par exemple, de “ netiquette” |’ ensemble des réegles de
bon usage du réseau.
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différenciée de la part des directions, une articulaion plus ou moins affirmée
avec |’ outil de production, un caractére volontariste ou décentralise.

En maiere de TIC on peut disinguer plus spécidement les démarches
suivantes. On trouve d'abord des approches globales et centrdisées de la
modernisation du syseme dinformation e de communication, passant de
facon privilégiée par une action sur I'infrastructure (réseau, postes de
traval..). Il exige ensuite des applications fonctionnelles qui touchent
progressivement I'ensemble de I'entreprise en décaquant des applications
préexistantes (les procédures d' achats de fournitures ou le suivi commercia
des ventes par exemple) ou bien en assurant des fonctionnalités bien précises
non prises en charge auparavant (traitement décentraise de la maintenance,
gesion de projet). La mise en oavre des TIC passe égadement par
I’ expérimentation sur un Site ou un service-pilote qui se générdise et s dargit
enslite en Sgopuyant sur une communauté particuliere d utilisateurs (les
informaticiens par exemple) confrontés a des problémes de communication
facilement isolables et potentidllement générdisables (établissement d’ échanges
d informations entre experts par exemple). Enfin, la mise en cauvre peut rester
limitée et circonscrite, sans réd déploiement : c'est le cas de démarches
emergentes portées par des utilissteurs qui S équipent progressvement
(utilisation personnelle d’ Internet comme source d'informations et support de
forums), ou d' expériences locaes restreintes a un service (activité juridique ou
ressources humaines, par exemple).

Dans les entreprises ayant adopté des TIC, les projets ne sont donc pas liés,
en genérd, a un impératif de transformation de I’ entreprise et des systemes de
traval mas correspondent a des infragtructures partidles, agpplications
locdlisées ou portant sur des fonctions genériques et visant a amdiorer un
processus de production existant. Les responsables des projets de
dével oppement doivent, dans ce cas, opérer en |’ absence de lignes directrices
et d'objectifs clars. Comme nous |'avons noté plus haut, les TIC sont
rarement utilisées a priori pour explorer des formes d organisation du travail
origindes ou des formes innovantes de management. Les entreprises semblent
rechercher essentiellement, dans un premier temps, I’amdioration au quotidien
des processus, des compétences et des pratiques existantes en matiere de
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gestion et de circulation de I'information !les organisations ne changent plus
profondément que dans une deuxieme étgpe, en découvrant les fonctionnaités
qui peuvent ére ouvertes par les technologies.

Faute de rédle volonté aux plus hauts niveaux de I'entreprise, le
développement des TIC ne s accompagne donc pas nécessairement de la
remise a plat de I’ organisation (refonte de I’ organigramme, renversement des
hiérarchies, stimulation de la prise de responsabilités, partage d informations...)
et des réformes organisationneles correspondantes. Les outils de
communication utilisés ne favorisent pas spontanément, et de facon intrinseque,
une dynamique d'innovation managériade. La mise en oavre des systémes de
communicetion produit plutbt des résultats inattendus, en nécesstant de
fréguentes adaptations quand ce n'est pas des reconfigurations profondes 2
Ces technologies suscitent méme de véritables regjets quand leurs promoteurs
nont pas la capacité de transformer I'organisation de I'entreprise pour
I adapter aux digpostifs retenus. On peut faire I hypothese qu’ une des raisons
de I'échec reldif des technologies de groupware que |'on observe sur le
terrain tient probablement a I'inadéquation entre des technologies difficiles a
mettre en cavre® lafacon dont elles sont adoptées par les entreprises dans
une logique déguipement ne prenant pas suffisamment en compte les
problemes d organisation et d' appropriation par lesindividus.

3. Unancrageculture qui pése

On observe, sdon les entreprises, les secteurs ou les pays, une tres grande
vaiahilité dans I’ utilisstion des TIC : auss bien pour les modes de mise en
aavre, les types d usages, que pour I’intengité de ces usages. La variabilité ne
s explique pas smplement par les différentes caractéristiques structurelles des
entreprises ou de leur environnement (taille, nature de la technologie, intensité
en capital ou degré de concurrence par exemple), pas plus que par les seules

(1) Cf. CIGREF (1996).
(2) Cf. Bikson (1996) ; Mankin et al. (1996).
(3) Maiscela pourrait changer avec lestechnologies Intranet.

-218-



- L’ organisation de la production et deladécision face aux TIC -

démarches retenues. Dans de nombreux cas, il n'exise pas de logique
technique affirmée, ni de variables corréées entre technologie et organisation.

Tout £ passe comme S les technologies de l'information et de la
communication n’ &aient pas, en soi, assez fortes ni gructurantes pour imposer
des usages prédéfinis e uniques, mas nécesstaent dabord une
prédispogtion. On retrouve ici un phénoméne que Howells (1995) a exprimé
en soulignant que l'usage des moyens de communication dépend de
deux facteurs importants : la richesse informationnelle mais auss le degré de
présence socide, a savoir |'existence préalable d’'une culture et de modes
spécifiques de consommeation. Ce poids de la composante culturelle est une
des raisons pour lesqueles les technologies ne se mettent pas en place de la
méme fagon partout. Selon les pays, les secteurs, les types d entreprises et les
métiers, les mémes digpositifs techniques donnent lieu a différents modes
d appropriation, différents usages, différentes organisations.

31 Desmodéesnationaux spécifiques: I'exemple du Japon

Le cas du Japon offre un trés bonne illudtration de la fagon dont une culture et
un modéee nationa pésent sur le développement des TIC et leur diffuson.
nous montre qu’ utiliser des technologies de I'information n'est pas la seule
facon de gérer I'information. Les entreprises de haute technologie, y compris
cdles qui sont présentes dans I’ industrie de I informatique ou de I’ dectronique,
ne font pas nécessairement un usage spontané et intensf des TIC. On condtate
ce phénoméne dans les pays occidentaux, mais le cas est encore plus
manifeste dans I'indudtrie japonaise. D’un cOté, les entreprises nippones se
sont trés fortement automatisées pour tout ce qui touche aux technologies de
production. Au point d alleurs que leurs modes d organisation (flux tendus,
flexibilité..) et leur technologie de production (robots et automates
programmables) ont &é fréqguemment donnés en exemple et imités par les
entreprises européennes '

(1) Les modéeles japonais de I'industrie automobile (décrits en particulier par Aoki
(1988) ou Coriat (1991)) ont ainsi régulierement servi de référence aux industriels
des différents pays occidentaux.
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Mais dans le méme temps, ces entreprises recourent aux TIC de fagon
nettement moins sensible que dans les autres pays. Cela se traduit par un tres
falble nombre d ordinateurs personnds dans les bureaux, contrairement aux
adiers de fabrication, tres bien équipés. L’utilisation, au Jgpon, des
technologies d' information dans les bureaux apparait ans comme nettement
moins intendve quen Europe ou aux EtasUnis, dors méme que les
entreprises jgponaises utilisent presque systématiquement les technologies
dinformation dans les usnes et maitrisent parfaitement les TIC quand eles
sont intégrées dans les technologies de production 1, les produits grand public
et dors que les composants qu'ils fabriquent sont souvent a la base des
matériels et des réseaux qui congtituent les TIC.

Lesraisons de lafable pénétration de I’ informatique dans les bureaux japonais
es d’ordre higtorique, culturel et économique. L’ éément moteur qui a permis
aux technologies de production automatisée de se développer dans les usines
japonaises est d'abord le poids du facteur humain: I'accent mis sur les
relations humaines et la condruction de consensus dans les décisons, le
partage des informations et de la connaissance... Ce mode d' organisation a
permis aux entreprises japonaises de conduire une modernisation tres affirmée
de leurs usines et adiers de production, mais elle n'a pas affecté les bureaux
qui sont restés sous-équipés en matiére de technologie bureautique. Cette
absence de recours aux TIC dans les activités d’ adminigtration et de gestion
ne signifie pas que les entreprises jgponaises ne se préoccupent pas de géerer
les informations et la connaissance. Au contraire, I'information et trés
partagée dans les entreprises japonaises, sans doute parfois davantage que
dans les firmes occidentales les plus informatisées. Pour assurer cette mise en
commun des informations, les entreprises japonai ses privilégient cependant des
solutions organisationnelles plutdt que technologiques : traval en groupe et
prise de décision collective, espaces de travail non clos, procédure de partage
sysématique de I'information, dignement des incitations individudles sur les
performances collectives (cf. Aoki [1990]), etc. La logique managéride
japonaise régpparait ici comme en tres large décdage avec cdle des
entreprises occidentales : recherche de la technologie appropriable plutbt que

(1) Cf. Ben Bensaou (1995).
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course a la melleure technologie, accent sur les “bons’ processus
(consensuds) plutét que sur la recherche des décisons optimaes, grande
mobilité et échanges nombreux dans I’ entreprise plutét que cloisonnement des
logiques et des objectifs, etc.

Face aux discours dominants sur les TIC, le Japon fournit donc I'exemple
gpparemment paradoxa d’'un pays ou les technologies de I'information sont
largement utilisées, mais davantage dans les foyers (a travers les ordinateurs
personnels e les consoles de jeux) que dans les entreprises. Ce réaultat
semble indiquer que contrarement a ce que lassent penser certains
commentaires actuels, les deux aspects ne sont pas totaement corrdés. La
familiarité des individus et leur maitrise de la micro-informatique, I’ utilisation
bandisée de cette derniére par les ménages ne sont pas forcément le sgne
d une avance naionde en matiére de modernisation de I'indudtrie. S dle peut
condituer un facteur favorisant, cette familiarité n'est en aucun cas une
condition suffisante pour le développement des TIC dans le cadre industridl.
Les TIC ne condituent qu'une solution pami dautres pour faciliter la
circulation d'informations et éablir des pratiques de gestion transversaes et
coopératives.

32 Desculturessectoridles plusou moinsfavorables

Les caractérigtiques culturdles qui viennent le plus spontanément a I’ esprit en
matiére de fonctionnement des organisations sont |es traits nationaux. Mais les
multiples secteurs indudtridds se sont auss progressvement condruits des
cultures et des modes d gpproches des problemes tres marqués par leur
hioire, leur sructuration, les personnels dont ils disposent et la formation de
ces derniers, comme par I’ environnement et les contraintes dans lesquels ils
sinscrivent. Cette culture trouve son expresson dans la maniére dont les
entreprises d'un secteur industriel donné tendent a s gpproprier, ou non, les
TIC. Certaines d entre dles les utilisent en éant plus ou moins innovantes,
d autres en éant plus ou moins communicantes. Car la culture est auss celle
des organisations. Dans certaines entreprises, les coopérations hors hiérarchie
et les communications transversdes sont par exemple plus spontanées, plus
faciles e plus naurdles que dans d'autres a cause des traditions, de
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I’organigramme ou de I'origine des dirigeants. La culture dans lesquelles
sinscrivent les TIC est auss celle de certains métiers ou de certaines fonctions
de I'entreprise : par leur formation, par leur habitude, par leur fagcon de
travailler, par leur type d échanges, des commerciaux, des financiers ou des
chercheurs n’ ont pas laméme atitude a I’ égard des mémes technologies.

Comme nous avons eu I’occason de le voir dans les discussons de | adier,
ce poids de la culture organisationnelle peut savérer tres fort pour des
secteurs, des réseaux ou des groupes d' entreprises définis. Les raisons sont
doubles. Des entreprises culturelement proches et soumis a des contraintes
semblables tendent, d’abord, a développer des réactions smilaires face a une
technologie innovante. Ensuite, des entreprises en compétition sur un méme
secteur ont tendance a adopter les mémes comportements et les mémes
dratégies. Ces phénomeénes culturels n'operent jamais de fagon purement
déterministe en enfermant les entreprises dans des stratégies figées. s laissent
toujours ouverte la posshilité de développer des solutions dternatives
innovantes permettant aux entreprises qui les dével oppent de se démarquer de
maniere sensble de I’ensemble du secteur. Les TIC n'échgppent pas a ces
regles et le secteur de la congtruction et des travaux publics, dont nous avons
dga parlé, en fournit un exemple intéressant.

Le BTP et en effet un secteur industriel dont les caractéristiques structurelles
(taille, durée de vie moyenne, équipement des entreprises, formation des
personnels...) tendent a rendre plus difficile a priori I'adoption de TIC, sauf
pour les grandes entreprises leaders. Aind, bien qu'il existe depuis plusieurs
années, I'EDI a eu beaucoup de ma a s implanter parmi les professionnels de
la congtruction, en dépit des avantages qu'il pouvait offrir dans un secteur ou
les relaions de partenariat autour d’'un chantier sont nombreuses et intenses.
L'EDI et sans doute trop rigide pour des organisations essentiellement
informelles, une professon peu organisée collectivement. Les petites sociétés
sans culture informatique préférent recourir au moyen smple et robuste qu’ est
la télécopie pour transmettre des ordres, des plans ou des informations. En
outre, méme celles qui sont équipées en outils de communication n'ont pas
toujours les moyens de les utilisr sur les chantiers, pour fournir plus
rapidement aux multiples chefs d' équipes et corps de métier les informations
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techniques e dorganisation dont ceux-ci pourraent avoir besoin (cf.
Brousseau et Rallet [1993, 1995]).

Conclusion

A I'issue de cette synthese des réflexions sur “I’ organisation de la production
et de la décison face aux TIC”, il pardit important de conclure sur la
specificité des questions que souleve le développement des TIC al’ égard des
autres mouvements technologiques qu'ont connus les entreprises. Comme
nous I’avons souligné a plusieurs reprises, leur diffuson s opére en effet d une
maniere tres différente de cele que I'informatique et I’ autometisation des
adiers de production ont suivie, il y a pluseurs anées. On peut y voir
essentielement trois raisons. Elles tiennent aux caractéristiques intrinsegques de
ces technologies d' aord, a la nature de leur effets et de leur utilisation par les
entreprises ensuite, aleurs conditions de mise en cauvre enfin.

Une premiere spécificité des TIC tient donc a la nature des technologies
gu'elles recouvrent. Les TIC se présentent par grappes, marquées par de
fortes subgtituabilités entre leurs différentes composantes techniques et leurs
goplications. Pluseurs vagues de technologies d'information ont touché
successvement les entreprises, Sy sont accumulées et y coexigtent. Ces
technologies affectent tous les niveaux de I’ entreprise : dles concernent alafois
le poste de travail, I organisation hiérarchique et les modes de coordination, le
processus de production et le coaur des compétences, les relations externes et
I"entreprise éendue. C'est donc moins la nature d'un logicidl, d un réseau,
dun maéid ou dun dandad quun ensemble “systeme
technique + organisation + procédures’ qui caractérise les dispositifs tes que
groupware ou Intranet, qui se développent aujourd’ hui.

La deuxieme caractéristique des TIC et la facon dont eles rencontrent
et transforment I’ organisation des firmes. Le développement des technologies
de I'information S opére selon des axes qui ne Se recouvrent pas exactement :
des préoccupations internes d’ organisation pour mieux gérer la production,
une modification des reaions externes pour assurer communication et
coordination avec des patenaires et des clients. Les nouveles formes
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d organisation des entreprises appdlent un recours accru aux Systemes
éectroniques de traitement de I'information e de la communication. Elles
contribuent, plus généralement, a un changement de registre & d’ ampleur dans
le traitement et I'utilisation de I'information. Ce recours aux TIC Sexprime
dans |'ensemble des fonctions de I'entreprise, a tous les postes et niveaux
hiérarchiques (méme Sil sopére plus particulierement autour de fonctions
paticulieres telles que les savices commerciaux ou les hiérarchies
intermeédiaires), en modifiant I’ organisation locale des activités et |e rapport des
hommes au travall. Mais les TIC condtituent auss des outils de production et
de coopération e pas smplement une fagon de remplacer les regles
traditionnelles de coordination. Ces technologies affectent le coaur des
compétences de I’ organisation et les conditions de la production de biens et
sarvices. |l peut S opérer une redéfinition du domaine principa d activité de
I'entreprise qui fait évoluer les didinctions traditionnelles entre produit et
savice, intérieur e extérieur de la firme, organisation de la production et
réseaux de partenaires. Pardldement, le mouvement d'intégration du systéme
de gestion (production et communication) peut auss S accompagner par une
transformation des métiers e des podes de traval, and que par une
redéfinition des frontieres internes de lafirme.

Enfin, latroiséme spécificité des TIC tient aleurs conditions de mise en cauvre.
La demande des entreprises s éablit sur la base de besoins complexes et ma
définis, et porte sur des services et des technologies eux-mémes en congtante
évolution. La mesure de I'efficacité des équipements associés et
problématique, ce qui conduit les entreprises a contourner les critéres
traditionnels d’ investissement. Les décisons d équipement reposent souvent
davantage sur la conviction de certains responsables de I’ entreprise que sur un
cdcul de rentabilite. Elles donnent lieu a des tendons entre les différents
acteurs de I’entreprise car dles correspondent rarement au déploiement d'un
plan dratégique défini. Le développement des TIC se caractérise plutdt par
I’ gustement et |’ absence de lignes directrices e d' objectifs clairs. 1l vise plus a
amdliorer |'exigant qu'a explorer des formes origindes d organisation. Les
entreprises ne changent profondément que dans un deuxieme temps, quand
leurs membres s gpproprient les technologies et imaginent des utilisations non
prévues initidement. Ces posshilités d évolution et d'adaptetion de la
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technologie représentent pour les entreprises un critére décisif dans les
processus d'investissement et les applications envisagées quand les besoins
déclarés peuvent étre satifaits par différentes configurations techniques.

Chaque firme donne donc lieu a des impacts, des modes de déploiement, des
conditions d' accompagnement et des types de performances singuliers, et les
entreprises arrivent a des modes d'organisation comparables a partir de
trgectoires techniques différenciées. Les impacts observables des TIC ne sont
pas smplement liés aux performances intrinseques de ces technologies, mais
auss aux conditions dans lesquelles ces derniéres sont mises en oawvre et
accompagnées. C'est ce qui rend toute générdisation difficile auss bien pour
repérer des effets mesurables sur la productivité que pour dégager des formes
industridlles prépondérantes.

Latrés grande variabilité des usages des TIC et de leur intensté, sans logique
affirmée, ni corrdation entre technologie et organisation explique le poids des
composantes cultureles nationades e cdui des effels sectorids liés aux
caractérigiques particulieres des entreprises (secteurs, métiers, nationaité),
tout comme le poids des effets de mode et de suivisme (répondant notamment
a la pression des congructeurs). Il s opéere a la fois une homogénéisation des
modéeles de développement e de mise en cauvre des TIC (un paradigme
internationalise vers lequel tendent les entreprises), et la condruction de
modéeles locaux singuliers (d' ordre géographique et sectoridl) répondant a des
trgectoires aind qu’ a des choix techniques et organisationnds specifiques.
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