Les technologies de I'information,
facteurs de flexibilité?

par Robert Reix

Dans quelle mesure les technologies de Uinformation peuvent-elles contribuer a améliorer la flexibilité
des entreprises ? Ne sont-elles pas souvent aussi source de vigidité dans les organisations ¥ En
analysant ces deux phénoménes, paradoxalement liés, Uautewr montre la complexité de Uinfluence
des technologies de Uinformation sur la flexibilité. Et les conditions de leur utilisation pertinente

dans les entreprises.

«ll existe deux possibilités : s’adapter ou mourir...
Vous devez vous organiser & la manigre d'une brigade
de sapeurs-pompiers. Puisqu'elle ne peut pas anticiper
les incendies, elle doit constituer une organisation flexi-
ble capable de réagir & des événements imprévisibles. »
(A.S. GROVE, Intel Corporation).

Que le dirigeant de 1'une des entreprises les plus perfor-
mantes du monde affirme avssi nettement 'impéranf de
flexibilité n’a rien de surprenant. Mais ce message éma-
nant d'un des laudateurs les plus influents des technolo-
gies de linformation ne peut que conforter I'idée, déja
bien ancrée, que leur usage intensif est un moyen privilé-
gié d'atteindre un haut niveau de flexibilité. Pourtant, & un
moment ol «la peur du bug de l'an 2000 » révéle les
grandes difficultés des services informatiques & prendre en
compte un événement cependant bien prévisible, on peut
légitimement s'interroger sur U'intérét des technologies de
l'information (T1) comme instrument de flexibilité,

Dans quelle mesure les technologies de 'information
peuvent-elles contribuer & améliorer la flexibilité des
entreprises 7 Parce que la flexibilité des entreprises est une
des conditions de leur pérennité, la question est impor-
tante. Elle est aussi complexe. Dans un débat ob les affir-
mations peu fondées sont nombreuses, ce bref propos
n'entend pas apporter de réponse définitive. Plus simple-
ment, il s'agit de repérer et d'ordonner les mécanismes
essenticls de Dinteraction entre un objectif général de
flexibilité et les moyens supplémentaires qu'apportent les
technologies de U'information et de dégager ainsi quelques
fondements des politiques praticables.

Fondamentalement, « la flexibilité traduit une aptitude
de I'entreprise & répondre aux modifications de 1'envi-
ronnement pour assurer le maintien de ses objectifs fon-
damentaux » (Reix, 1979). Qu'on I'exprime en termes
de variété potenticlle des décisions futures ou en termes
de facilité de changement d’état, la flexibilité traduit la
capacité de entreprise & tirer parti de I'information sup-
plémentaire que lui apporte le déroulement du temps,
donc & répondre & des demandes non totalement antici-
pées dans un contexte évolutif.
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Face & cette recherche de la flexibilité, les technologies
de Pinformation (informatique, bureautique, automatique
numérique, télécommunications...) offrent, avec un rapport
perdformance-coiit en croissance rapide et régulidre, quatre
proprétés essentielles (Huber, 1990 ; Reix, 1995):

— la compression du temps : par 'automatisation du
traitement des données, les technologies de I'information
réduisent de maniére drastique la durée des calculs et
des communications ;

— la compression de ['espace : les multiples techni-
ques de communication permettent 1"échange immédiat
d'informations entre des point guelcongues du globe ;

— l'expansion de l'information stockée : des volumes
considérables de données peuvent étre stockés puis
consultés dans des conditions d'efficience et de sécurité
fortement améliorées par le recours & des médias variés
(supports magnétiques ou optiques) ;

— une importante flexibilité d'usage : grice au prin-
cipe du programme enregisiré, les ordinateurs disposent
d’une grande souplesse potentielle dans 1'automatisation
et offrent une trés large plage d'utilisations différentes.

Ces  caracténstiques  fondamentales  conférent  sans
doute aux TI le rdle privilégié d'instrument au service
de la fexibilité (ce que nous montrerons dans notre pre-
micr point) mais elles sont aussi la source d'effets
adverses propres & contrarier I"évalution vers une organi-
sation plus flexible (nous le mettrons en évidence dans
notre second point),

I. — LES TECHNOLOGIES
DE L' INFORMATION, INSTRUMENTS
DE LA FLEXIBILITE

De maniére évidente, les TI contribuent & 'améliora-
tion de la flexibilité par wne réduction des temps et des
coiits du changement. L'accroissement des capacités de
traitement et de communication obtenu par 1"automatisa-
tion des systémes d’information permet :

— de détecter plus it la nécessité du changement
{amélioration du feed-back, systtmes d’alerie et systémes
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Automatisant el informant simultanément,
les technologies de Uinformation ont un impact

divect sur la capacité d’adaptation de Uorganisation.

d'aide au diagnostic, systémes d’aide aux dirigeants, sys-
temes de scanning et d'aide & la veille...) ;

— de se préparer & des changements possibles par
I'analyse de scénarios alternatifs et la préparation de
plans contingents (avec un recours plus systématique aux
ressources de la simulation) :

— daccélérer le traitement des informations supplé-
mentaires engendrées par le changement (réduction des
temps de collecte, de traitement, de diffusion des infor-
mations par des systémes transactionnels, d'aide 4 la
décision et & la communication...).

Grice a 'automatisation apportée par le recours aux
TI, la réduction des délais de réaction s’accomplit sans
hausse des coiits de traitement de 'information, Dans la
majorité des cas, 'automatisation permet & I'entreprise
de disposer, pour ses opérations de traitement, de capa-
cités excédentaires obtenues & faible coilt, donc d'une
flexibilité potentielle facilement mobilisable.

L'observation des pratiques, en particulier celles du
juste-d-temps dans le domaine de la gestion de produc-
tion (Gollac et al. ; Suvarez er al.), montre bien qu'une
forte automatisation des processus aboutil & une meil-
leure flexibilité en volume (définie comme la capacité a
faire varier le volume de production sans perte notable
d'efficience ou de qualité). Automatisant et informant
simultanément, selon I'expression de Zuboff (1988), les
TI ont un impact dircct sur la capacité d'adaptation de
I’organisation,

A cet effet direct bien connu, lié aux gains d'effi-
cience dans les processus d’ajustement, s'ajoutent deux
effets moins immdédiats mais peut-étre plus importants
terme :

— une amélioration de la fluidité des ressources ;

— un &largissement du répertoire de réponses.

1. L’amélioration de la fluidité des ressources

L'entreprise sera d'autant plus fexible qu'elle pourra
mobiliser une plus grande variéié de ressources ou cons-
truire plus de combinaisons efficientes & partir d'un
stock donné de ressources. Cette modification dans
I"agencement des ressources se (raduit par des change-
ments d'organisation ; elle n'est efficace que si I'entre-
prise réussit & maintenir le niveau de coordination
nécessaire entre les acteurs concernés. Parce que la coor-
dination se twraduit, pour essentiel, en un traite-
ment d'information supplémentaire, on comprend assez
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facilement le rdle primordial des Tl comme support du
changement organisationnel, selon différents mécanismes.

A, LA FACILITATION DU PROCESSUS DE CHANGEMENT

L'approche sociotechnique a reconnu depuis longlemps
la possibilité de déclencher le changement organisation-
nel & partir des modifications de la technologie. Relati-
vement nombreux sont les dirigeants ayant choisi
I'informatisation comme vecteur d'une politique de réor-
ganisation. De manigre plus spécifique, des méthodolo-
gies du  changement organisationnel comme la
réingénierie de processus (BPR) attribuent un rdle
majeur aux TI Ainsi I'un des grands spécialistes de
cette démarche le dit: « L'information et les TI sont
rarement suffisantes pour amener, seules, le changement
de processus; la plupart des innovations de processus
sont rendues possibles par une combinaison des TI avec
des changements dans "utilisation des ressources humai-
nes. Mais leur rdle central n'est pas remis en question :
on ne connait pas d'exemple d’innovation forte dans les
processus sans recours aux TL Elles rendent possible le
changement el en supportent la mise en ceuvre » (Daven-
port, 1993},

B. L'EMERGENCE DE NOUVELLES FORMES D'ORGANISATION

La réingénierie des processus correspond & un change-
ment local mais radical. Aussi peut-on chercher & conci-
lier la stabilité de la structure avec la reconfiguration
fréquente de I'agencement des ressources humaines, ren-
due nécessaire pour répondre aux fluctuations du mar-
ché. La solution habituelle est la constitution de
structures transversales et temporaires sous forme de
groupes de projets fonctionnant dans le cadre de la hié-
rarchie existante. Il est ainsi possible de mieux mobiliser
des compétences multiples, 4 des niveaux de capacité
modulables, pour adapter les réponses aux variations de
la demande, donc d'accroftre la flexibilité tout en
conservant les bénéfices de la spécialisation et de la
supervision directe. Sans verser dans un déterminisme
technologique excessif, on peut affirmer que la générali-
sation du travail en groupes doit beaucoup au dévelop-
pement de usage des TI de type « groupware »:
réseaux locaux ou élargis, intranet, dispositifs d’assis-
tance aux réunions locales ou distantes, messageries,
outils de workflow, logiciels de travail coopératif... per-
meitant de s'affranchir du temps et de ['espace
dans la composition des groupes, réels ou virtuels, mais
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polyvalents et reconfigurables, donc aptes & répondre &
des demandes variées.

A la limite de cette évolution, la suppression des divi-
sions ou départements conjuguée & la généralisation des
groupes de travail, aboutit & « 'organisation-spaghetti »,
constituée exclusivement de groupes de travail enchevé-
trés en  perpétuelle recomposition. L'exemple de la
sociétd danoise Oticon (Bjom-Andersen in Galliers et
Baerts, 1998) est &4 cet ¢fgard significatif © organisation
sans papier, sans bureaux & usage privatif, celte entre-
prise utilise le scanning complet de ses documents, des
bases de données partageables accessibles de n'importe
quel point et des outils variés d’assistance au travail de
groupe. De aven méme de ses promoteurs, cette orga-
nisation, trés flexible, ne pourrait &ire viable sans un
usage intensif des TIL

C. L APPARITION D'ENTREPRISES VIRTUELLES

Le développement de communications rapides, siires et
de faible coit débouche sur la création de systémes
d'information interorganisationnels (S10) basés sur des
technologies de type EDI ou Internet. La baisse des
colts de transaction qui en découle induit une évolution
forte de la structure des systémes productifs (Malone er
al., 1987}, Le recours accru & I'externalisation s’accom-
pagne d'un démembrement des fonctions de 'entreprise
et de 'apparition de formes hybrides entre hiérarchie et
marché : les relations de coopération se généralisent i
Uintéricur de réseaux reconfigurables. Méme si la flexi-
bilité ne constitue pas 'unique objectif de cette évolu-
tion, elle en est un des principaux résultats @ 1"évitement
de capacité comme la  possibilitd de conclure des
contrats facilement révisables conférent & ces nouvelles
formes une flexibilité améliorde par 1I"¢largissement des
options stratégiques lides & la mobilisation d'une plus
vaste gamme d'actifs spéeifiques. Grice au développe-
ment des SI0, on peut aboutir & des entreprises virtuel-
les (Hedberg er al, 1997), réduites & un centre de
coordination gérant un ensemble de contrats, fortement
flexibles en volume et en variété.

Il est clair que les TI ne sauraient & elles seules expli-
quer le développement des réseaux et assurer leur suc-
cés. 1l est tout aussi clair qu'en facilitant la coordination
entre des éléments faiblement couplés, elles permettent
de dépasser les barrigres du temps et de I'espace aux-
quelles se heurtent les structures conventionnelles et
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Variété et flexibilité
sont étroitement lides.

d'atteindre ainsi des niveaux plus élevés de flexibilité
stratégique.

Ainsi, parce que capables d'accroitre la capacité de
coordination sous ses différentes formes (standardisation
sans doute mais surtout ajustement mutuel & distance),
les TI offrent & Pentreprise un trés large éventail de for-
mules (du télétravail & Pentreprise virtuelle) propres 4
assurer la mobilité et Ja polyvalence des ressources qui
lui sont accessibles. En ce sens, elles sont un outil au
service de la flexibilité,

2. L'élargissement du répertoire des réponses

Parce qu'elle dispose d'une grande variélé de solutions
potentielles, I'entreprise flexible peut faire face rapide-
ment & des problémes nouveaux et ainsi exploiter
I'information supplémentaire que lui apporte le déroule-
ment du temps: varié¢té et flexibilitd sont éiroitement
liées. Les T1 apportent ici une double contribution : par
I'accroissement de la variété immédiate d’abord, par la
contribution & "apprentissage dans |'organisation ensuite.

A. L'ACCROISSEMENT DE LA VARIETE IMMEDIATE

Llillustration la plus visible de cette contribution est
celle des technologies flexibles. Comme 1'indique Taron-
dean (1987), « les technologies flexibles sont des ressour-
ces & usage multiple, capables de réaliser automatiquement
des opérations variées ». L'ufilisation des ordinateurs pour
la conception des produits et la commande des machines,
le recours aux automates programmables.. ont permis de
conjuguer autematisation et flexibilité : flexibilité des pro-
duits, flexibilité des processus (surtout lorsque e niveau
d’automatisation était déja élevé).

A cet effet direct sur la variété des opérations produc-
tives s'ajoute D'effet indirect lié aux améliorations des
capacités de gestion de la variété. Les Tl permettent non
seulement de réaliser des produits ou des services variés
mais également de traiter les volumes d information
accrus gu'entraine la recherche de |'adaptation & une
demande évolutive. Les pratiques de mass-customization,
de différenciation retardée. de « sur mesure ».. provo-
quent, par rapport au mode standardisé, 'apparition de
besoins accrus de coordination done le traitement et la
communication de suppléments d'information justifiant
une  utilisation plus intensive des TI Cet effet de
complexité est particulizgrement net dans les domaines de
la gestion de production oh le recours a des logiciels
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Les technologies de Uinformation
autorisent Uexploitation d’une véritable
mémoire organisationnelle,

spécialisés est une condition quasi indispensable au
maintien de la variété effective.

Si les Tl permettent de mieux mobiliser une variété
existante & un instant donné, clles contribuent également,
par le biais de 'apprentissage & développer une vanété
potentielle & terme,

B. L'AIDE A L APPRENTISSAGE

Par définition (Reix, 1997), la flexibilité « traduit "apti-
tude de I'entreprise & répondre & des conditions nouvelles,
& développer une capacité d'apprentissage en utilisant
I'information additionnelle ». Cette identité entre flexibilité
et capacité d'apprentissage se retrouve dailleurs dans cer-
taines définitions de 'apprentissage organisationnel. Ainsi,
pour Huber (1991}, « une entité apprend si, par son traite-
ment de linformation, 'éendue de ses comportements
potentiels est changée ». Or, manifestement, les Tl peu-
vent contribuer au développement de ce potentiel de
réponses car elles facilitent et I"acquisition de la connais-
sance el sa distribution a I'intérieur de 1'organisation.

Comme le rappelle MacDonald (1995), I'essence du
changement dans I'organisation est Uinformation externe
requise pour apprentissage. 1l n'est pas réaliste de postu-
ler que la firme contient dans ses frontigres toute 1infor-
mation nécessaire au changement. Or le développement
considérable des outils de recherche et de documentation
{bases de données, agents intelligents, réseaux Intermet...)
entraine une amélioration substantielle de I'accessibilité a
Pinformation externe et, par voie de conséquence, I'élar-
gissement des bases de connaissance de I'entreprise.

Le second mode d'acquisition de la connaissance est
expérimentation : on apprend par Paction. Au-deld des
effets de feed-back rapide déja signalés, les TI, grice &
leurs possibilités de stockage élendues, autorisent I'exploi-
tation d'une véntable mémoire organisationnelle (Stein et
Zwass, 1995 ; Anand et af, 1998.) : mémoire sémantique
supportant des connaissances générales, mémoire épisodi-
que conservant la trace des événements passés. Ainsi,
récupérant les données issues des sysiémes de gestion des
transactions, les systemes d'entrepdt de données (data
warehouse) sont & la base d'une exploration méthodique
visant & extraire du sens de cette accumulation de faits.

Mais I'impact le plus sensible se situe, sans aucun
doute, au niveau de la disinbution des connaissances.
Au quotidien, I'amélioration des moyens de communi-
cation dans 1"organisation facilite "accls partagé aux

114

données de base, donc la diffusion de connaissances fac-
tuelles élémentaires. De maniére plus ambitieuse et plus
ciblée, les systémes d'aide & la décision. les sysiémes
experts.. en incorporant une connaissance explicite dans
des logiciels muluplient les savoir-faire spécifiques et
¢largissent ainsi le champ des compétences individuelles.
L’évolution actuelle tend & dépasser le probleme de la
nécessaire explicitation de la connaissance en privilé-
giant des solutions du type : répertoires d'experts, systeé-
mes & base de cas, recueil des meilleures pratiques,
centres virtuels d'excellence... comme supports 4 une
innovation continue fondée sur l'expérience des autres.
Tres visiblement, les Tl sont, de plus en plus, un outil
au service du partage de la connaissance.

En définitive, parce que I'apprentissage organisationnel
repose, pour l'essentiel, sur la mémorisation et la
communication, les Tl sont un élément déterminant de
sa rapidité et de son étendue, donc de la capacité
d'innovation propre & toute organisation flexible.

De cette revue rapide, une conclusion évidente
s'impose : les technologies de Dinformation peuvent
améliorer la flexibilité tant stratégique qu’opérationnelle.

Cette amélioration, apportée par I'augmentation de la
capacité de traitement de I'information face & une incer-
titude et une complexité accrues, se développe selon dif-
férents mécanismes :

— souvent complémentaires (amélioration simultande
de la mobilité des ressources et de |'apprentissage, par
exemple) ;

— parfois antagonistes (conflit classique entre flexibi-
lité de varété et flexibilité de volume, par exemple) ;

— jamais automatiques : comme loute technologie, les
TI sont un construit évolutif, élaboré & partir de techni-
ques de base, dont les performances découlent de multi-
ples choix.

En outre, et ce sera 'objet de notre second point, les
TI, par leur nature particuli¢re, apportent aussi les ger-
mes d'une rigidité accrue,

II. — LES TECHNOLOGIES
DE L'INFORMATION, UN INSTRUMENT
PEU FLEXIBLE

C'est devenu un liew commun de souligner la rigidité
des applications informatiques. La durde des délais de
moedification des logiciels, les affres des informaticiens
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confrontés au changement de millénaire... sont des
symptomes facilement observables de la difficulté d'évo-
lution des systémes d'information automatisés. A cette
rigidité intrinséque peuvent se superposer des rigidités
induites affectant certains processus dans 1"organisation.

I. Une rigidité intrinséque a la technologie

Probléeme récurrent, la faible évolutivité des logiciels
constitue un obstacle sérieux & la fexibilitdé des proces-
sus organisationnels. Beaucoup de solutions ont &€
expérimentées ; leur succés reste encore limité.

A, LE PROBLEME CROISSANT DE L'HERITAGE

Nous I'avons vu, les TI faisant appel au concept de
programme enregistré possédent une grande flexibilité
d’usage. 11 est vrai que tout ordinateur peut exécuter des
programmes de nature trdés diverse construits & partir
d'un jeu dinstructions unigue ; il est, en ce sens. doté
d'une trés forte Nexibilité potenticlle. Cependant, la mise
en ceuvre des programmes (conception, éeriture, tests)
est lente et délicate ; leur modification est une tiche
complexe ol les risques d'oublis et d'erreurs sont nom-
breux (cela explique qu’a I'heure actuelle plus de 80 %
des personnels d'études informatiques se consacrent a la
maintenance des logiciels). Le cofit du changement est
lourd ; le temps de changement est long @ en ce sens, la
technologie informatique est peu flexible.

Comme e rappellent MacKeen et Smith (1996,
p. 288), « le poids de I'héritage va croissant » : chague
entreprise doit gérer un ensemble de plusieurs centaines,
voire de plosieurs milliers de programmes hétéroclites,
écrits dans des langages différents, 4 des époques diffé-
rentes, selon des principes différents, pour des machines
différentes, modifiés & maintes reprises et mal documen-
tés... mais, malgré tout, en fonctionnement, supportant
les activités essentielles de 1'organisation. Alors que les
causes de modification sont nombreuses (Fitzgerald, et
al., 1998) et que leur rythme s'accélére, la flexibilité des
systemes d'information reste faible et la dimension du
probléme de la maintenance s’accroit av fur et & mesure
de la mise en service de nouveaux logiciels.

B. DES SOLUTIONS NOMBREUSES MAIS LIMITEES

Compte tenu de importance croissante du probleme,
des solutions ont &é recherchées dans plusicurs direc-
tions complémentaires.
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La technologie informatique, a bien des égards,
est peu flexible : le cout du changement est
lourd ; le temps du changement est long.

Améliorer la robustesse initiale des logiciels
par Uidentification des changements potentiels

Ainsi (Avison er al, 1995) peut-on procéder a une
« analyse du futur», un¢ «analyse de risques=, & la
génération systématique d'alternatives pour découvnr les
changements les plus probables et en incorporer les
conséquences dans le logiciel qui va étre construit, Mal-
gré son intérél évident, la démarche peut également
entrainer une complexité accrue des programmes,
contraire & I'objectif visé,

Construire des logiciels facilement modifiables

Les techniques sont variées :

— améliorer la portabilité des solutions par le recours
a des systémes d'exploitation ouverts, donc & 1'abandon
des sysiémes « propriétaires » (spécifiques d'un construc-
teur) ;

— respecter les principes de bonne programmation :
structuration et qualité de decumentation en particulier §

— utiliser des modéles plus généraux et plus abstraits
des problémes & résoudre (c’est ainsi que la méthode
Merise préconise d'établir des modgles concepluels de
données et de traitements, préalablement aux modiles
organisationnels et « physigues » intégrant des caractéris-
tiques spécifiques des technologies utilisées)

— améliorer la séparabilité des éléments du logiciel
pour simplifier la maintenance : la séparation des don-
nées et des traitements, le découpage en modules, la
constitution « d’ohjets » regroupant information et traite-
ments relatifs & une entité clairement identifide associde
i des langages « orientés-objets »... sont autant d’exem-
ples de méthodes susceptibles de faciliter les opérations
de maintenance évolutive.

Raccourcir les temps de développement
par des méthodologies adapitées

Les méthodes classiques, dites & cycle de vie (compor-
tant une succession déterminée d'éapes strictement
séquentielles) font progressivement place i des méthodes
plus souples, utilisant & des degrés divers la technique
du prototypage (méthodelogies de type Rapid Applica-
tion Design). Les gains de temps annoncés semblent
promeiteurs, L'automatisation partielle des opérations de
développement par des oulils de génie logiciel (outils
Case) et le recours accru & « la réutilisation » des compo-
sants contribuent également a réduire les cofits et les
temps de la maintenance comme ceux du développement
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L'intégration systématique des données du niveau

apérationnel au niveaw stratégique peul
entrainer une diminution de la
pertinence des informations.

d applications nouvelles, La diffusion de ces nouvelles
méthodologies reste cependant lente ; elles sont peu faci-
les & enseigner et nécessitent des niveaux de compéltence
élevés (Adam et Fitzgerald, 1998 ; MacKeen et Smith,
1996).

Utiliser les logiciels standards

En achetant des produits logiciels préts 4 'emploi,
I"entreprise réduit les temps de mise en ceuvre et élimine
une partie des charges de maintenance. Le développe-
ment actuel des solutions ERP (Enterprise Ressources
Planning) autour de logiciels intégrés répond en partie
ces besoins. Cependant (Scapens er al., 1998), si les
logiciels récents témoignent d'une certaine flexibilité en
termes de capacité et de fonctionnalités potentielles, ils
risquent, en contrepartie, d'introduire une non-flexibilité
structurale en imposant certains découpages des systémes
de gestion de I'organisation-hdte. En outre, cette solu-
tion peut rarement s’appliquer & I'ensemble des logiciels
de I'entreprise en raison de l'intérét évident de solutions
spécifiques pour des systémes compétitifs au service de
stratégies de différenciation.

Externaliser les activités informatigues

La tendance actuelle & confier & des prestataires de
services spécialisés la gestion des activités de traitement
de I'information obéit & différents déterminants : gains
d’efficience par spécialisation et économies d'échelle,
amélioration de la compétitivité par recentrage sur le
métier mais aussi amélioration de la qualité de la presta-
tion externe en termes de flexibilité de volume, de mai-
trise et d'évolutivité de la connaissance des technologies.
L'éude de Delmond (1996) confirme 1'importance de ce
dernier facteur dans les choix des entreprises confrontées
aux difficultés de I'évolution des personnels informati-
ciens.

Peu d’études empiriques ont été consacrées & une ana-
Iyse spécifique de I'impact de ces différentes solutions
sur la fexibilité des systémes d'information ; il semble
donc difficile de formuler des conclusions robustes.
Notre impression dominante est celle d'une évolution
lente des pratiques : évolution poussée par le progrés
technologique et la pression croissante des utilisateurs
mais freindée par l'inertie « culturelle » des informaticiens
géndralement plus sensibles aux contraintes de sécurité
que convertis aux impératifs de la flexibilité.
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2. Des rigidités induites dans organisation

La mise en ceuvre des systémes d'information peut
entrainer des modifications importantes de la structure et
des processus de 'organisation. L'observation des entre-
prises révile I'existence fréquente d'effets contraires i
I'amélioration de la flexibilité. Nous les avons regrou-
pés. de manigre quelque peu arbitraire, sous les termes
couplage, ossification, réduction de variété.

A. L'EFFET DE COUPLAGE

L'un des objectifs majeurs assignés aux TI est d’amé-
liorer la coordination a 'intérieur de 1'organisation, nous
Pavons vu. L'intégration accrue qui en découle peut pro-
duire des gains d’efficience notables mais n'est pas sans
effet négatif sur la flexibilité,

Tout d’abord, elle conduit 3 éablir des relations nom-
breuses entre les différents logiciels de I'entreprise, soit
par des liens directs, soit par I'intermédiaire de données
communes. La complexité plus grande qui en découle a
pour corollaire un accroissement des difficultés de main-
tenance (évoquées précédemment).

Ensuite, en liant de maniére forte (avec des dispositifs
automatiques) différents domaines de I'organisation, elle
rend la fexibilité générale dépendante de la flexibilité
locale du composant le moins évalutif. Comme 'indique
Desreumaux (1996}, « au niveau global, la flexibilité est
fonction du degré de flexibilité de chague composant et
du degré de couplage ». L'interdépendance forte des
domaines allonge la durée des processus dajustement.

Enfin, et de maniére plus subtile, U'intégration systéma-
tique des données du niveau opérationnel au niveau straté-
gique peut entrainer une diminution de la pertinence des
informations. Ainsi certains systémes de cofits en temps
réel alimentant des systtmes d'information stratégiques
fournissent une information inadéquate & la gestion des
capacités donc de la Rexibilité (Cooper et Kaplan, 1998).

Plusieurs études empiriques (Upton, 1997 ; Ginsberg et
Buchaltz, 1990) confirment une relation négative entre
degré d'intégration et flexibilité. Manifestement 1'objectif
de cohérence (que vise I'intégration) et celui de fexibi-
lité ne sont pas faciles & concilier,

B. L'EFFET DXOSSIFICATION

L automatisation par les TI nécessite une formalisation
préalable des processus auxquels elle s'applique. Comme
'ont montré depuis longtemps les spécialistes de I'organi-
sation, la formalisation vise i stabiliser les comporiements
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individuels et se traduit par une rigidité accrue. Cristalli-
sant savoirs el savoir-faire, elle réduit voire élimine le
jeu indispensable & 1'expérimentation donc & 'apprentis-
sage, Plusieurs études (Brown et Eisenhardt, 1997, par
exemple) confirment que la capacité i changer continuel-
lement est une compétence clé pour les entreprises qui
réussissent et que le changement continu exige de
I'improvisation, des espaces de liberté ¢t beaucoup de
communication informelle.

Sclérosante, cette ossification peut étre  également
appauvrissante. En effet, elle néglige la connaissance
tacite en se limitant & explicitable ; elle tend & promou-
voir, par le biais d'une expression des besoins difficile
conduire, la mise en ceuvre de pratiques évoquées
(espoused theory) et non de celles des pratiques effecti-
ves (theory-in-use). La théorie évoquée est souvent
I'expression d’une stratégie d’acteur qui cherche & éviter
P'expérimentation et ses dangers. Confortant ainsi par la
formalisation des saveir-faire approximatifs, 1'informati-
sation des processus expose alors au risque non négli-
geable de cumuler faible efficience et faible flexibilité.

C, LA REDUCTION DE VARIETE

Selon la théorie de la catégorisation, les individus for-
ment des catégories cognilives pour classer leurs obser-
vations © cela permet d'une part de réduire la complexité
des stimuli, d’autre part de compléter les informations
manquantes lors de 'interprétation. Or « le role des sys-
témes formalisés dans le phénoméne de catégorisation ne
doit pas étre sous-estimé ; les systémes de scanning
assistés par ordinateur favorisent sans doute 1'observa-
tion dirigée mais, en codifiant 'interprétation, ils orien-
tent la vision parce qu'ils déterminent quels stimuli
seront pergus puis utilisés » (Dutton et Jackson, 1997,
p. BO). Ainsi, les systémes pour dirigeants, selon Van-
denbosch et Higgins (1996), favorisent la rigidité et la
simplicité plus que la complexité et la flexibilité ; main-
tenant les modeles existants, ils réduisent initiative et
limitent les comportements intuitifs,

Or, face 4 la complexité et & la variabilité de 'envi-
ronnement, le processus d'interprétation se révéle crucial
pour la gestion du changement (Daft et Weick, 1984),
Cela pose deux types de problémes pour le traitement de
I"information :

— des problemes de volume (fonction de la taille de
I"organisation, de la vitesse de changement...): il est
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Selon les cas, les technologies de Uinformat
peuvent étre des catalyseurs ou
inhibiteurs de Uattenti

possible d'y répondre par les T, dans une logique
spécialisation et de formalisation ;

— des probléemes d'ambiguité, donc de constitution
sens ¢ la solwtion est & rechercher dans la confrontal
directe des points de vue des acteurs, Cette démarche
situe @ I'opposé de celle utilisable pour réduire les |
blemes de volume.

Au risque de perception sélective entrainé par la |
malisation d'un cadre d'observation trop restreint
superpose, dans le processus collectil d'interprétati
celui d’une communication incompléte découlant
I'usage de médias trop pauvres. Or, dans cetle opéral
de constitution de sens en situation d'incertitude forte
variété de I'observation initiale puis la richesse de
communication entre les acteurs déterminent trés dire
ment le nivean de créativité, Les TI réduisent la riche
de I'interprétation (Thomas et MacDaniel, 1990) et fa
risent ainsi les options conservatrices, En effet, I'ob:
vation dirigée par des sysiémes formalisés stabi
I'attention sur des variables présélectionnées dont 1'in
rét peut se révéler moins important qu'a 1'origine
empéche vraisemblablement dintégrer des données fa
rables & la construction de nouveaux modeles (ossifi
tion et réduction de wariétd comjuguent leurs efl
pervers), Or, comme le rappelle Amabile (19¢
« |'information n'est pas rare mais surabondante ; il |
beaucoup de stimuli entre lesquels nous choisissons...
qui est rare, c'est |'attention que nous pouvons accor
4 Pinformation », Selon les cas, les Tl peuvent étre
catalyseurs ou des inhibiteurs de 1'attention.

Selon I'expression bien connue de March, il ¥ a con
entre deux niveaux de flexibilité, deux niveawx d'appr
tissage : celui qui découle de I'exploitation des soluti
actuelles ol les contraintes de volume sont dominan
celui qui découle de I'exploration de solutions nouvel
ol les contraintes de variété et d'ambiguité sont les p
importantes. Pour I'instant, les TI sont mieux adaptées
développement du premier niveau qu'd celui du second,
ambiguité et redondance sont des attributs de 1'organi
tion apprenante (Nonaka et Takeuchi, 1995), ils sont as
ciés dans le vocabulaire des spécialistes des TI &
connotations plutdt péjoratives.

Sans vouloir clore le débat, on peut remarquer .

— que si rigidité spéeifique de la technologie et
dités organisationnelles dérivées peuvent éventuellem
s¢ cumuler, le probléme déterminant reste celui de



En matiére de technologies de Uinformation,
il sera de plus en plus nécessaire de savoir
gérer des contradictions et de faire

Une conclusion paradexale : il est possible d'obtenir
des gains notables de flexibilité par le vecours
a des technologies intrinsequement peu flexibles.

— que la rigidité n'est pas inévitable : elle peut varier
fortement selon les combinaisons technologigues rete-
nues, selon la conception des applications et selon le
comportement des utilisateurs : il existe des systdémes
d'information flexibles (Pawson er al, 1995).

CONCLUSION

Cette bréve analyse conduit & une conclusion quelque
peu paradoxale : il est possible d'obtenir des gains nota-
bles de flexibilité par le recours & des technologies
intrinséquement peu fexibles. Mais les risques d'étre
enfermé dans le pidge du succds et d'échanger des gains
immédiats de flexibilité contre une perte de flexibilité a
terme sont réels. Nous voudrions souligner le caractére
fragile et provisoire de cette conclusion qui devrait étre
confrontée & I'épreuve d'études empiriques complémen-
taires. Cependant, on peut affirmer d'ores et déja qu’il
sera nécessaire dans toute politique en la matiére de
savoir gérer les contradictions ; contradiction entre diffé-
rents types, niveaux et horizons de flexibilité sans doute
mais aussi entre flexibilité et autres objectifs (efficience,
sécurité...). 1l sera également nécessaire de faire évoluer
les visions, parfois stéréotypées, des différents acteurs :
dirigeants, utilisateurs, spécialistes, quant au rile et aux
modes d’utilisation des TI. Cela implique une capacité
certaine & conceptualiser des scénarios variés, 4 étre
créatif, & penser « différent ». Le¢ progrés technologique,
méme trés rapide, ne saurait dispenser d’une certaine
fexibilité des esprits.
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