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es technologies de I’information et de

la communication (TI&C) sont la clé
d’une automatisation des décisions, d'une
collecte systématique, d’une transmission
accélérée et en temps réel de U"informa-
tion, d’une capacité & détecter systémati-
quement les écarts, etc (1) Par ce biais,
elles affectent les asymétries information-
nelles, les critéres en fonction desquels les
décisions sont prises, les processus de pri-
se de décision, etc Or ces éléments (type
d’environnement informationnel, nature de
la rationalité des agents) sont tout a fait dé-
terminants dans la conception des méca-
nismes de coordination économiques car
ils influencent profondément le comporte-
ment des agents et, par conséquent, la na-
ture des problemes de coordination qu’ils
ont a résoudre (2) Ces constatations ont
conduit les chercheurs intéressés par la na-
ture de la « révolution informationnelle » 2
procéder a une analyse de 1’impact orgami-
sationnel des TI&C Parmi les voies de re-
cherche proposées par la théorie écono-
mique pour appréhender ces phénoménes,
I’analyse de la structuration des systémes
économliques a partir de la notion de cofit

de transaction semble étre une voie de re-
cherche éclairante

Issue de la réflexion de Coase (3), I’ana-
iyse économique des cofits de transaction —
ol analyse néo-institutionnelle — repose
sur les principes suivants (4) les rapports
entre agents économiques sont fondés sur
I’échange, que I"objet de celni-ci soit un
bien ou un service Ces transactions sont
régulées par des contrats généraux (la loi)
ou spécifiques (le contrat bilatéral) La
théorie analyse I'efficacité des différentes
alternatives contractuelles L’établisse-
ment d’un contrat est en effet générateur
de coflits

— ex-ante, ’échange est cotliteux du fait
de I'imperfection de I’environnement in-
formationne! II faut dépenser des res-
sources pour chercher un client ou un four-
nisseur et négocier avec lui ,

— ex-post, des ressources sont mobili-
sées pour assurer le bon déroulement du
contrat, en particulier lorsqu’il s inscrit
dans la durde Ces cofits de mise en oeuvre
des contrats ont pour origine le comporte-
ment des agents, marqué par une rationali-
té limitée et 1’opportunisme {un individu
ne respecte pas nécessairement ses enga-
gements si cela sert ses intéréts) Parce
qu’il est impossible de prévoir parfaite-
ment I’avenir, les contrats de longue durée
définissent le cadre général de I’échange,
mais ne précisent pas chacune des actions
requises des cocontractants Un mécanis-
me doit donc a chaque période diriger les
exécutants Des systemes de contréle et de
protection doivent également &tre congus
car un ageni peut &tre tenté de 1éser son on
ses partenaires en ne respectant pas ses en-
gagements

Ainsi, toute transaction génere des ¢olits
engendrés par la recherche d’un partenaire
ainsi que par la mise au point et Ia gestion
de mécanismes de direction, de contrdle et
de protection

Le marché — ce mode de coordination
décentralisée reposant sur le mécanisme
des prix — et la hiérarchie — procédure cen-
tralisée s’appuyant sur Iautorité — sont les
deux figures emblématiques et antago-
niques des arrangements contractuels

(1) Ce texte a bénéficié des remarques de Pascal Petit (CNRES-CEPREMAP) et & Alain Rallet (IRIS-Universté
Paris-Dauphine) que je remercie Naturellement, je reste le seul responsable des erreurs qui peuvent y subsister

(2) BROUSSEALU, 1982
(3) COASE, 1937

(4) Pour une présentation détaillée voir WILLIAMSON, 1975 et 1985 ; pour une revue de la litérature voir

Brousseau, 1989 et 1992



Leur efficacité est différente en fonction
des caractéristiques de la transaction na-
ture des actifs de production des deux co-
contractants, fréquence de I’échange, etc
Ainsi lorsque des investissements spéciali-
sés sont nécessaires, la hiérarchie offre aux
investisseurs des mécanismes de protec-
tion qui leur garantissent la rentabilité fu-
ture de leurs investissements Elle permet
égatement de créer des routines qui suppri-
ment le besoin de renégociation & chaque
transaction Le marché est un systéme effi-
cace si les transactions sont relativement
peu fréquentes et concernent des biens
standardisés Les agents déterminent les
modalités optimales de coordination en
réalisant un arbitrage entre coiits de tran-
saction marchande et cofits de coordina-
tion hiérarchigne

L’analyse de ces coiits éclaire les choix
dans deux domaines particuliers

— celui des contrats optimaux par
exemple, la décision d’internalisation/ex-
ternalisation (« faire » ou « faire-faire »)
dépend du colit de revient total qui inclut
les cofits de production et les cofits de tran-
saction L’internalisation donne un droit
d’audit et de contréle qui peut compenser
le différentiel des cofits de production La
prise en compte des cofits de transaction
permet de choisir la méthode de coordina-
tion (c’est-a-dire la forme de contrar) opti-
male ,

— celui de I"organisation efficace toute
institution sociale est un réseau de contrats
dont il convient d’optimiser I'efficacité
grice a un «mélanges approprié de marché
et de hiérarchie On rejoint alors la théorie
des organisations en cherchant & détermi-
ner le niveau optimal de centralisation/dé-
centralisation

Dans un premier temps, nous verrons
comment ce schéma d’explication est utili-
sé pour expliciter le réle des TI&C dans la
transformation des relations intra et inter-
entreprises Puis, dans un second temps,
nous revenons sur les impasses et limites
de certains travaux fondés sur I’analyse en
terme de codts de transaction Cela nous
conduira 2 proposer des pistes —
aujourd’hui en partie explorées — en vue
d’une meilleure appréhension de 1'impact
organisationnel des TI&C

T1&C et changements
organisationnels : une revue
des théses en présence

L’intérét de la théorie des coiits de tran-
saction pour I’analyse de I'impact organi-
sationnel des TI&C n’a pas échappé a de
nombreux auteurs Deux théses principales
sont en présence Elles s’articulent autour
des deux figures symboligues que sont les
systémes décentralisés de coordination —
les marchés — et les mécanismes centrali-
sés — les hiérarchies — La premiere thése
conclut & une efficacité accrue des modes
marchands d’interaction En conséquence,
elle prévoit une disparition des grandes en-
treprises au profit d'une économie de pe-
tites unités réalisant sans cesse des arbi-
trages sur une multitude de marchés Le
second courant constate, au contraire, un
renforcement de I'efficacité des processus
de coordination centralisés Il conclut &
une intensification des mouvements de
conceniration au sein du systéme produc-
tif

Pour certains (5), les médias électro-
niques seront des supports de marchés plus
transparents, par suite plus concurrentiels
Ils rendent les transactions marchandes
moins coiiteuses (rencontre immédiate de
I’offre et de la demande) et plus efficaces
(discrimination impossible, etc) L’envi-
ronnement informationnel étant moins im-
parfait, les TI&C devraient conduire le
systéme économique & se rapprocher d'un
systeme de concurrence pure et parfaite
dans lequel le seul mode de coordination
est le marché

Pour d’autres (6) au contraire, 1’ob-
servation du passé monire que les orga-
nisations, et en particulier les entre-
prises les plus puissantes, sont plus aptes
que les marchés & mettre en place ces
TL&C

— le développement de sysiémes d’in-
formation interne leur fait bénéficier d’un
pouvoir de marché et d’vne compétitivité
accris, accentuant ainsi Ia domination des
grandes entreprises,

— la nécessité de prolonger les processus
d’optimisation globale au deld des fron-
tigres de I"entreprise conduit & une intégra-
tion plus grande de 1’amont et de 'aval

(5) Notamment MALONE et alii, 1987 , BRYNJOLFSON et alii, 1988

(6) BLACK, 1981 ; ANTONELLI, 1986



Les relations entre 1’ entreprise et ses parte-
naires devienment plus « hiérarchiques »,

— cette quasi-intégration est renforcée
par la nature stratégique de I’information
(I’entreprise empéchant ses partenaires,
auxquels elle communique de 1’informa-
tion, de collaborer avec la concurrence)

Un certain nombre de travaux (7) signa-
lent 1a polyvalence des technologies Plu-
sieurs types de systémes techniques pour-
raient émerger de la sitoation présente
(réseaux universels ou partagés entre un
petit nombre de partenaires, normes mon-
diales de présentation de I’information ou
bien déterminées par quelques firmes do-
minantes, etc ) Ces solutions auraient un
impact différent sur les cofits de coordina-
tion marchands et hiérarchiques Le mode
de coordination qui émergera (hiérarchie
ou marché) dépendra du systéme tech-
nique qui prévaudra

Vers des formes de coordination
plus « morchandes »

La premiére these, largement dévelop-
pée par Malone et son équipe du MIT, pré-

tend que les T1&C vont permettre une ré-
organisation de 1'industrie en faveur de
processus de coordination marchands
Deux arguments ont été successivement
développés

Dans un premier temps, il a été affirmé
que les TI&C abaissaient trés sensible-
ment Pefficacité relative du mode de coor-
dination hiérarchique par rapport au mar-
ché (8) Williamson explique gue la
hiérarchie se révele plus efficace que
le marché, en particulier parce qu’elle
économise des coiits d’échange d’infor-
mation, des lors que la transaction est
complexe et qu'elle induit la mise en
ceuvre d’actifs spécifiques (9) Pour
les auteurs, les TI&C permettent de trai-
ter efficacement via le marché des tran-
sactions plus complexes qu’auparavant,
gréce a leur capacit€ & transmettre des in-
formations sous de multiples formes a
un moindre colit En second lieu, le carac-
tere programmable de ces technolo-
gies rend les actifs de production plus
flexibles et donc moins spécifiques Le
champ d’efficacité du marché s’élargit
(graphique 1)

Graphique 1:

L’impact des TI&C
sur efficacité relative du marché par rapport a la hiérarchie
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Source: MALONE, YATES, & BENJAMIN [87], p 487

(7) DORDICK et alli, 1979 , VELTZ , 1987 , HAYASHI, 1988 ; CURIEN ¢t GENSOLLEN, 1988

(8) MALONE, YATES et BENJAMIN, 1987

(9} Un actif est spécifique lorsque sa productivité dépend d’une articutation harmonieuse de son usage avec celai
d’un autre facteur de production déterminé ; ou lorsqu’il s’avére que, pour certains agents, sa valeur d’usage est
supérieure & sa valeur d’échange LLa notion de spécificité des actifs peut s’interpréter en terme de compiémen-
tarité et de redéployabilitdé Les actifs sont spéeifiques lorsqu’ils sont

— complémentajres : leur coopération permet de générer une quasi-rénte par rapport a leur utilisation sans coopé-

ration ,

— faiblement redéployables parce qu’ils sont spécialisés (capables de ne réaliser qu’un nombre limité de tiches),
localisé de manijére particuliére ou parce gu'il n'existe pas de marché d'occasion La cessation de la coopération 2

donc un coiit



Ces éléments sont renforcés par les
techniques de courtage et d’intégration
électronique Le courtage électronique
(electronic brokerage) correspond a Papti-
tude a connecter ensemble différents
agents économiques offreurs et deman-
deurs de biens et services Les marchés de-
viennent plus transparents et donc plus ef-
ficaces En particulier la recherche d’un
partenaire idéal est réalisable et les com-
portements discriminatoires sont impos-
sibles L’intégration électronique permet
de coordonner ’usage de différents actifs
de production sans que ’institution de rou-
tines et d’un systéme centralisé de coordi-
nation soit nécessaires Au total, le marché
devient un mode de gestion plus efficace
que la hiérarchie car les coiits de coordina-
tion marchands diminuent du fait de I"usa-

ge de la technique, ce qui n’est pas le cas
de Ia hiérarchie

Dans un second temps, Malone a raffiné
ses propositions L’argument selon lequel
les coits de coordination hiérarchiques
n’étaient pas influencés par I’'usage de la
technique allait 3 ’encontre de nom-
breuses évidences empiriques En consé-
quence, il a fallu admettre que cofits de
coordination marchands et coiits de coor-
dination hiérarchiques étaient également
affectés Comme le note Williamson, la
décision « marché vs hiérarchie » n’est
pas prise en fonction des seuls coiits de
coordination mais en fonction de la somme
« colits de coordination + coiits de produc-
tion » Cet arbitrage est habituellement re-
présenté comme suit (graphique 2}, ou le
point O représente le systéme organisa-

Graphique 2

L’arbitrage marché-hiérarchie selon Williamson
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Cofits de Production

Cofits de Coordination
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tionnel optimal Le marché est censé étre
plus efficace que la hiérarchie sur le plan
des cofits de production, mais 1’est moins
sur le plan des colits de coordination Bien
entendu, le niveavu respectif des courbes et
leur emplacement relatif change en fonc-
tion des caractéristiques de la transaction
Le point O peut, pour une transaction don-

née, se situer plus prés du marché ou plus
pres de la hiérarchie

Le raisonnement vaut & la fois pour
une transaction isolée (choix marché
vs hiérarchie) et pour un ensemble
de plusieurs transactions (choix cen-
tralisation vs décentralisation)

Compte tenu de ces hypothéses, Bryn-



jolfson, Malone et Gurbaxani (10) expli-
quent que les TI&C conduisent & une
réduction des colits de coordination au sein
des marchés et des hiérarchies, ce qui
indnit mécaniquement un déplacement
du point optimal vers des systémes de
coordination plus proches du marché Les
colits de coordination occupent une place
relative plus importante dans le mar-

ché que dans la hiérarchie Aussi, une
baisse générale et uniformément propos-
tionnelle des coiits de coordination a
un impact plus important sur les cofits to-
taux marchands que sur les colts totaux de
la hiérarchie Toute chose égale par
ailleurs, le marché devient plus efficace
que la hiérarchie (graphique 3) A un ni-
veau agrégé, on devrait observer une

Graphique 3:

L’impact des TI&C sur Uarbitrage marché-hiérarchie dans
Uhypothése ot tous les coiits
de coordination sont également affectés {(baisse de 20% des coiits de coordination)
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Source BRYNJOLFSSON, MALONE & GURBAXANI [88], p 6

désintégration des grandes firmes au profit
d’un systéme de coordination marchand
entre un trés grand nombre de petites
firmes

Cette thése, que nous attribuerons par
commeodité & Malone, s’appuie sur la relec-

(10) BRYNJOLFSON, MALONE et GURBAXANI, 1988

ture d’un certain nombre d’études de cas
dont sont tirés les arguments suivants

d’une part, les structures hiérarchiques ont
tendance & se décentraliser (11) d’autre
part, les firmes ont tendance & avoir plus
fréquemment que dans le passé recours a

(11) On notera au passage que décentralisation n’est pas synonyme de « plus marchand » Autrement dit, fa « dé-
monstra-tion » de I’évolution vers des modes de coordination plus marchand repose sur une interprétation trés lar-
ge de cette notion Nous y reviendrons dans la seconde section



I’externalisation d’un certain nombre d’ac-
tivités (i e 2 la coordination par le marché)

Ainsi, Malone (12) remarque que la for-
me d’institution dominante — la firme mul-
tidivisionnelle — est progressivement rem-
placée par des « hiérarchies fonc-
tionnelles » — c’est-a-dire des institutions
segmentées par fonctions et non par ligne
de produit, I’entreprise se reconfigurant au
gré des « projets » — ou par des structures
« pseudo-marchandes » — i e ensemble de
services autonomes échangeants des pres-
tations donnant lieu & facturation interne
Dans chacun des cas, les TI&C permettent
de supprimer les inconvénients de la spé-
cialisation par ligne de produit —ie mau-
vaise exploitation des économies d’échelle
(puisque de nombreuses fonctions sont du-
pliquées ou n’atteignent pas la taille cri-
tique) ou défaut de flexibilité — car elles
assurent une bonne coordination interfonc-
tionnelle en dépit des multiples activités de
I’entreprise (13)

La réorganisation des relations entre
composantes de Ja firme est la clé de cette
recomposition Ce processus découle de la
constitution de systémes télématiques (as-
sociant les télécommunications et I'infor-
matique) qui permettent de distribuer et de
partager de Pinformation entre un grand
nombre d’utilisateurs Gréce aux TI&C,
une nouvelle organisation de la gestion de
I"information est mise en ccuvre et aboutit
4 une redéfinition des rapports fonction-
nels entre départements spécialisés Dans
le cas de General Motors, par exemple,
I’ensemble des données concernant un mo-
déle de véhicule seront 4 ["avenir centrali-
sées dans des bases de données auxquelles
auront aceés tous les intervenants dans le
processus de développement (bureaux
d’études responsables des différents com-
posants du véhicule, bureau des méthodes,
fabricants de moules et machines outils,
sous-traitants, etc ) (14) Cohendet, Krasa
et Llerena qualifient cette nouvelle organi-

sation d’intégration opératicnnelle <« Par
intégration opérationnelle, nous entendons
non plus une réduction du nombre des in-
terconnexions, mais une action sur les flux
d’information entre « les éléments du sys-
teme » ainsi que sur les « interactions »
entre les différents niveaux hiérarchiques
composant le systéme » (15)

Dans le méme ordre d’idée, Malone,
Brynjolfson et d’autres (16} notent que
I'usage des TI&C diminue I’intérét de I'in-
ternalisation Les réseaux électroniques
deviennent, selon eux, les supports de mar-
chés plus transparents Ils autorisent la
transmission et le traitement de 1'informa-
tion sous différentes formes (voix, don-
nées, images, etc ) si bien que les modali-
tés de la communication ne sont pas
limitées 11 devient alors possible de coor-
donner I’activité de nombreux agents 4 un
colit raisonnable tout en ne recourant pas
aux méthodes de réduction des cofits inhé-
rentes & 1’intégration verticale (routine,
normalisation, etc ) La taille moyenne des
firmes diminue puisqu’elles sont capables
d’externaliser toutes les fonctions qui ne
sont pas au ceeur du processus de création
de valeur ajoutée qu’elles maitrisent Les
fonctions logistiques sont ainsi les pre-
mieres & &tre externalisées Cela permet
aux firmes qui le font d’étre pius efficaces
en bénéficiant des économies d’échelles et
d’envergures qu’exploitent les offreurs
spécialisés

Dans le méme temps, les TI&C, en ren-
dant |"appareil de production plus flexible,
permettent de produire de manicre efficace
des petites séries, ce qui favorise 1’émer-
gence de structures de production de petite
taille (17)

A un niveau agrégé, la diminution de Ia
taille moyenne des firmes conduit le systé-
me économique & se rapprocher d’un sys-
teme de concurrence parfaite dans lequel
des petites unités sont coordonnées par le
marché

{12y MALONE, 1985 (13) On remarquera la faiblesse de cet argument dans la mesure ol la décentralisation de la
déciston dans 1’entreprise ou la flexibilité de I’organigramme ne signifient pas que des modes de coordination
réellement marchands (entre unités totalement soumises au systéme des prix) soient mis en ceuvre Notamment,
dans la plupart des cas, les prix de cession internes sont définis par le sommet stratégique et non par les services

qui pratiqueraient une « poltique de prix »
(14) Voir par exemple BAR et BORRUS, 1989

{15) COHENDET, KRASA et LLERENA, 1989, p 66
{16) MALONE et alii, 1987 ; BRYNJOLFSON et alii, 1988

(17) PIORE et SABEL, 1984



Les «hiérarchies» plus aptes que
le marché @ metre en ceuvre
les TI&C

Ces analyses sont remises en cause par
des travaux tels que ceux de Black ou An-
tonelli (18) Ces auteurs remarquent que
les TI&C sont essentiellement mises en
oeuvre par les hiérarchies existantes Au-
trement dit, les TI&C n’ont de conséquen-
ce que sur les cofits de coordinations hié-
rarchiques Puisque seuls les coiits de

coordination hiérarchiques dirninuent, des
modes de coordination plas « hiérar-
chigues » devraient &tre utilisés (Gra-
phique 4) Le raisonnement est I’inverse
de la premigére thése de Malone

Ces voies d’approche s appuient essen-
tiellement sur des observations Leurs
conclusions sont renforcées par la conver-
gence de nombreux éléments

Premigrement, les TI&C sont d’abord
mises en ceuvre au sein des institutions

Graphique 4 :

L’impact des TI&C sur I'arbitrage marché-hiérarchie dans
I’hypothése on seuls les coiits de coordination hiérarchiques sont affectés
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existantes afin d’en améliorer 1’efficacité
Black et Antonelli notent en effet que
les institutions sont plus aptes que les
marchés i mettre en place ces technologies
du fait de leurs capacités & mobiliser
des ressources financigres et techniques,
de la préexistence de communautés ho-
mogénes composées d’acteurs communi-
cants et traitants conjointement de [’ infor-

(18) BLACK, 1981 , ANTONELLI, 1986

mation, de 1’antériorité d’une « unité »
(normes de présentation de I’information,
de langages, etc ) au sein de cette commu-
nauté, etc

Deuxigmement, les TI&C ont £t€ mises
en ceuvre par les grandes organisations
bien avant les petites Cela s’explique par
une double contrainte

— pendant longtemps, les TI&C ont été



une ressource colitense et les grandes inst-
tutions, grice & leur pouvoir d’achat supé-
rieur, y avaient plus facilement accés d’au-
tant que d’importants effets de seuils
existaient dans I'informatique (jusqu'a
I’ apparition de la micro-informatique) ,

— les grandes organisations sont par es-
sence dispersées géographiquement et gé-
nerent des bureaucraties, d’ ol de fortes in-
citations & utiliser d’une part les
techniques de télécommunications, d’antre
part, I’'informatique

Ainsi, les investissements requis, la
complexité des choix techniques, et des
incitations plus fortes expliquent que les
grandes firmes aient développé plus vite
que les petites des systémes de traite-
ment de "information & base de TI&C Par
ce biais, ces technologies sont un facteur
de concentration et les instruments d’un
approfondissement de la quasi-intégra-
tion (19) des petites firmes aux grandes
car les performances des petites dépendent
de fagon croissante des systémes d’infor-
mations auxquels les grandes entreprises
leur donnent acces (notamment des sys-
témes d’aides a la conception — CAO,
CFAQ —~, d’assistance a la gestion de pro-
duction, parfois mé&me a la gestion des
stocks (pour assurer la sécurité des appro-
visionnement de la grande firme dont
la production est organisée en flux ten-
dus, etc ) Cela est d’autant plus vrai que
deux phénomeénes sont fréquemment ob-
servés

— souvent, les fonctionnalités du réseau
télématique permettent & son maftre
d’ceuvre d’améliorer ses performances en
externalisant ses colits Ainsi, les systtmes
de commandes « juste a temps » dans
I’automobile reportent les cofits de gestion
des stocks sur les fournisseurs Les
méthodes de codification (les codes
barres) imposées par la grande distribution

(15) HOUSSIAUX, 1957

(20) CASH et KONSYNSKI, 1985

(21) CLEMONS et ROW. 1988 ; BAR, 1589
(22) CASH, 1985 ; Peter MARX, 1983

aux industriels ont obligé ces derniers a
redéfinir complétement les systémes
d’information qui géraient leurs stocks
ainsi que leurs méthodes d’empaquetage,
d’étiquetage voir leurs méthodes d’ex-
pédition ,

— les normes techniques permeitent
de rendre captifs fournisseurs et clients
en renforcant la spécificité de leurs
actifs et en rendant les cofits de sortie
{(approvisionnement auprés d’un autre
fournisseur ou changement de clien-
téle) non nuls (20) Les grossistes en phar-
macie américains opt ainsi tenté de rendre
les détaillants dépendants de leurs
systemes d’information (21) D’ail-
leurs, les législations anti-trust com-
mencent aux Etats-Unis & prendre en
considération ces é€léments comme
facteurs anti-concurrentiels (22-23)

Troisiemement, Ies analyses histo-
riques (24), montrent que la diffusion des
techniques de télécommunications n’est
pas corrélée avec une tendance 4 un ren-
forcement de la régulation marchande et
décentralisée au détriment de la réguiation
hiérarchique

- c’est grice an développement du télé-
graphe que les compagnies de transports,
en particulier ferroviaires, ont pu se {&dé-
rer, donnant ainsi nalssance a de gigan-
tesques firmes (25) ,

— la diffusion du téiéphone a eu lieu en
méme temps que la taille moyenne des
firmes crojssait sensiblement dans la plu-
part des grands pays industriels Coase
dans son célebre article « The nature of the
firm » (26) avait déja établi un tel rappro-
chement (fin du II)

Ces remarques rejoignent les analyses
de Chandler ou Beniger (27) Elles font
ressortir que, malgré I’extension des mar-
chés A partir du début de XIX® siecle, 1a ré-
organisation de I’économie en un systeme

{23) La question des normes techniques {matériel, logiciel, préseatation de 1'information, pretocoles de communi-
cation), des structures de réseau (« ouverts » ou « fermés », publics cu privatifs) et du régime induit de la concur-
rence sont au centre de nombreux travaux (VELTZ, 1987 , DORDICK, 1979 ; HAYASHI, 1988 ; CURIEN et
GENSOLLEN, 1988) Plusieurs alternatives techniques sont disponibles pour développer les systémes de commu-
nication interentreprises Si le processus suivi est celui de la normalisation — ¢’est-a-dire un processus de définition
unanimiste des normes techaiques — !a technique ne pourra servir  rendre captifs des agents au profit d’autres A
I'inverse, si c’est la standardisation qui I’emporte — ¢’est-a-dire un processus ol les normes d’un agent s'imposent
au autres — la technique jouera un 1dle important dans la redéfinition des rapports de forces interentreprises

(24) CHANDLER, 1962-1977 ; DU BOFF, 1983 ; YATES, 1986

(25) CHANDLER, 1977 , WILLIAMSON, 1975 et 1985

(26) COASE, 1937
(27) CHANDLER, 1977 ; BENIGER, 1986



industriel de production de masse a &té li-
mitée par la lenteur des moyens de trans-
port et de communication La réalisation
des gains de productivité liée a 1’exploita-
tion des économies d’échelles était sou-
mises & une contrainte d’acheminement
— des moyens de transport devant per-
mettre de convoyer la production vers les
lieux de consommation — et de communi-
cation — des systémes de télécommunica-
tion étant indispensables pour contrdler les
mouvements de ces biens, coordonner les
activités de centres de production dissémi-
nés, communiquer avec la force de vente
Le développement des chemins de fer a
partir des années 1830 et du résean télé-
graphique aprés 1850 furent les conditions
permissives de la réorganisation de filigres
entiéres de production Ces technologies
perinirent de diminuer sensiblement les
coflits de coordination Mais les coflits
de coordination marchands ne furent pas
affectés autant que les cofits de coordina-
tion hi¢rarchique Ces technologies néces-
sitant des investissements non négli-
geables, leur usage fut réservé a cer-
taines catégories d’agents économiques
ceux ayant eu I"opportunité et la capacité
de les acquérir et ceux qui étaient localisés
dans les premiéres régions équipées
d’infrastructures (28) Ces agents privilé-
giés furent les entreprises, et en parti-
culier les plus grandes En conséquence
les techniques de transport et de télécom-
munication rendirent 1’ intégration verticale
plus efficace que le marché (29) La baisse
des cofits de coordination autorisa
I’exploitation des économies d’échelles
et d’envergure ainsi que du pouvoir de
marché

Devant la grande incertitude et 1’accu-
mulation de preuves empiriques de part
et d’autre, certains, tel Antonelli (30),
ont essayé de proposer une voie mé-
diane Les T1&C favoriseraient 1'émergen-
ce de firmes réseaux, c’est-a-dire de
modes de coordination tenants a Ia fois
du marché et de la hiérarchie Le concept
reste cependant flou car, dans ce der-
nier cas comme dans les deux précé-
dents, il est fait référence a des types de
coordination s’inspirants & la fois du mar-

(28) GARCIA et NADEL, 1988

ché et de la hiérarchie sans que ces formes
sotent explicitées autrement que par analo-

gie

Impasses et insuffisances des Theses radi-
cales . Riches en enseignements concer-
nant ’impact concret des Ti&C sur
nombre de systémes organisationnels, les
travaux que nous venons de citer ne per-
mettent pas d’établir une relation claire et
univoque entre TI&C et structures organi-
sationnelles En fait, dans de nombreux
cas, les auteurs en guestion ont proposé
une lecture didactique mais simplificatrice
du matériel empirique qu’ils avaient réunt
Ces simplifications volontaires se sont
appuyées sur une interprétation de
I'impact des TI&C & I’aide de la probléma-
tique Coase-Williamson {marché ver-
sus hiérarchic) Dans cette seconde section,
nous nous attacherons A mettre & jour cer-
taines faiblesses qui expliquent pour une
large part le caractére contradictoire des
conclusions de ces travaux précurseurs

La littérature fondée sur I'usage de la
théorie des cofits de transaction n’est pas
parvenue a dégager une explication totale-
ment convaincante du rle des TI&C dans
les restructurations du systéme productif,
pour deux raisons essentielles De nom-
breuses extrapolations reposent sur des
méthodologies contestables Les théories
qui fondent certaines conjectures sont cri-
tiquables

Des extrapolations contestables : Les ana-
lyses citées ci-dessus utilisent des études
de cas pour montrer comment les T1&C
affectent 1’organisation d’une entreprise ou
celle de ses relations avec ses partenaires
Puis elles généralisent ces conclusions au
systéme productif dans son ensemble Une
telle démarche est risquée dans la mesure
oll ces extrapolations ne sont pas nécessai-
rement fondées Ces généralisations repo-
sent sur le postulat que les TI&C sont utili-
5¢s de maniére uniforme dans 1’ensemble
du systéme productif Elles supposent éga-
lement que les TI&C sont aptes & « sup-
porter » tous les processus de traitemnent et
d’échange d’information nécessaires i la
coordination entre agents

(29) Cette remarque doit cependant &tre relativisée Comme le souligne FLICHY, le télégraphe permit 1'extension
de certains marchés et notamment celle des marchés financiers Cf FLICHY P, Une histoire de la commmunication
moderne, espace public et vie privée, La Découverte, Paris, 1991

(30) ANTONELLI, 1988



L’hétérogénéité de la diffusion des
TI&C : La généralisation des conclusions
tirées d’études de cas pose probléme car le
taux d'usage des TI&C se révéle trds hété-
rogéne et les entreprises expertisées ont
souvent un comportement atypique par
rapport & la moyenne Au sein de la popu-
lation des entreprises, I'intensité d’uiilisa-
tion des TI&C est extrémement variable
Si on prend 'exemple des dépenses de té-
lécommunications

— les comportements sont extrémement
différenciés d’un secteur & 1’autre (31) ,

— la consommation se concentre sur un
petit nombre d’utilisateurs ainsi, en Fran-
ce, les 50 premiers consommateurs repré-
sentent 3 eux seuls 10 % des recettes de
1’ opérateur public (32)

L’analyse des seules factures de télé-
communication ne suffit pas Nombre
d’entreprises produisent une partie de leurs
ressources de communication en exploitant
elles-mémes des équipements de télécom-
munications De plus, une meilleure ges-
tion des ressources de télécommunication
par les utilisateurs les plus intensifs tend a
minimiser 1’usage réel qu’ils font de ces
ressources Enfin, les dépenses informa-
tiques doivent aussi entrer en ligne de
compte dans la mesure ol elles représen-
tent 1"autre grande composante des
consommations de TI&C (33) Cependant,
d’autres études soulignent cette diversité
dans le taux d’usage des TI&C, que ce
soit en fonction de la taille ou du secteur
d’activité (34) Tous ces travaux montrent
d’ailleurs que les différences ne sont pas
seulement quantitatives mais également
qualitatives les services et matériels utili-
sés ne sont pas les mémes dans toutes les
entreprises Des études de cas confirment
que au-dela de certains grands invariants
(comptabilité, gestion de trésorerie, etc ),

(31) LE DIBERDER, 1987 , BROUSSEAU, 1991;

les applications sont trés différenciées
d’une entreprise & I’autre en fonction de la
taille, du secteur d’activité, du mode d’or-
ganisation, du degré d’intégration opéra-
tionnelle, etc (35) Les systémes
d’échanges électroniques de documents
commerciaux, de conception assistée par
ordinateur, d’aide & la décision, etc, sont
loin d’étre utilisés par toutes les entre-
prises et les différences de « maturité » ne
suffisent pas & expligquer cette diver-
sité (36)

Au total, cette forte dispersion de I'in-
tensité de 1"utilisation des technologies de
Pinformation souligne les biais des ap-
proches postulant implicitement que les
phénomeénes mis en évidence pour un
nombre limité de firmes peuvent s’exira-
poler & I’ensemble du systéme productif

De l'universalité des TI&C

Le second probléeme posé par les hypo-
theses généralistes sur 1"impact des TI&C
tient & ce qu’elles reposent sur une vision
réductrice des problémes de coordination
qui ignorent la diversité des conditions
concrétes de I"échange et de la coopéra-
tion Si certains processus de coordination
sont déja réalisés a 1’aide des TI&C, cela
ne signifie pas que tous les mécanismes
d’échange ou de coopération puissent re-
courir & ces techniques et, a fortiori, le fas-
sent On dit souvent que les marchés finan-
ciers sont devenus des « marchés
électroniques » Or, si les échanges de
titres peuvent effectivement étre exécutés
sur des réseaux électroniques, de nom-
breuses « transactions » restent le fruit
d’une ingénierie complexe dans laquelle
les réseaux électroniques jouent un réle
marginal Les opérations de fusions et ac-
quisitions, par exemple, nécessitent des

(32) Source France-Télécom La concentration des recettes de 1'opérateur sur un nombre restreint d'utilisateurs est
liée & trois éléments les grands utilisateurs ont des taux d'équipement supérieurs 2 la moyenne ; ils utilisent de
maniére plus intensive ceux-ci (75 % de la consommation totale est assurée par 27,8 % des lignes) , ils utilisent
I'ensemble de I'éventail des services offerts Ils consomment l'essentiel des services a forte marge

(33) Il n'existe malheureusement pas de statistiques unifiées rapprochant les dépenses informatiques et de 1€1¢-
communications Dans une étude sur le marché américain, nous sommes parvens a une estiration d'environ
5075 % pour ce qui est du marché de l'informatique et des télécommunications professionnelles Cela n'inclut pas
les dépenses internes réalisées par les départements « Management des Systémes d'Information » des entreprises
utilisatrices Compte tenu de la répartition de ces dépenses au sein de ces départements, il est probable que la part
des télécomumunications soit inférieure 4 celle de l'informatique (BROUSSEAU E , « Faire » ou « faire-faire » :
la gestion des télécommunications par les firmes multinaticnales américaines, Cominunications et Stratégies,

no 2, deuxi¢me trimestre 1991, pp 91-111 )

(34 ARNOLD et GUY, 1989 ; BENZONI et alii, 1989 ; BROUSSEAU, 1950 ; ROFE et ROWE, 1950
(35) BAR, 1989 ; OCDE-BRIE, 1989 , BROUSSEAU, 1990

(36) BROUSSEAU, 1991a , chapitre 6



opérations de collecte et d’analyse d’infor-
mation, la mise au point de montages fi-
nanciers, la conclusion d’éventuelles al-
liances, la diffusion d’information aux
actionnaires, etc Autant d’opérations qui
ne font appel & I'usage des réseaux téléma-
tiques que de maniere trds marginale Dans
ce cas, ces réscaux ne jouent pas réelle-
ment le rble de « place de marché » Au-
trement dit, si les moyens électroniques de
traitement et d’échange de I’information
sont susceptibles de remettre en cause cei-
taines modalités antérieures d’organisation
de la coordination entre agents, ils ne sont
pas forcément aptes 4 supporter tout type
de transaction Primo, parce que toutes les
« transactions » ne sont pas de méme natu-
re et qu'un systéme congit pour un type de
transaction n’est pas nécessairement ca-
pable de supporter des transactions d’un
autre type Secundo, parce qu’il faut les
programmer {concevoir des liaisons, des
langages, des applications informatiques)
et gu’il n’est pas obligatoirement rentable
de le faire

En définitive, les analyses qui prévoient
la généralisation des échanges via des
moyens électroniques postulent implicite-
ment

— soit que les transactions sont homeo-
génes au sein du systéme productif et que
les réseaux existants pourront par simple
augmentation de capacité supporter ['en-
semble des transactions et mécanismes de
coopération ,

— soit que les moyens existants sont suf-
fisamment flexibles pour supporter tout ty-
pe de transaction

La premiére assertion est difficilement
défendable Nombreux sont les travaux qui
soulignent que les modalités de coopéra-
tion sont extrémement hétérogénes au sein
du systeme productif Woodward ou
Thompson (37), par exemple, comparent
diverses industries et établissent que la na-
ture des interdépendances techniques entre
tiches posent des problémes de coordina-
tion différents appelants des solutions or-
ganisationnelles variées D’ailleurs, les tra-
vaux des néoinstitutionnalistes soulignent
clairement que les modalités de coordina-
tion entre agents sont variées Elles dépen-
dent de la nature de la marchandise échan-
gée (matérielle ou immatérielle), de la

(37) WOODWARD, 1965 , THOMPSON, 1967
(38) CLEMONS et ROW, 1988 , BAR, 1989

possibilité de vérifier ou non sa qualité,
du fait gu’elle soit standardisée ou sur me-
sure, etc Cette diversité induit le recours a
des moyens différents d’échange d’infor-
mation (interactif ou non, image fixe, ani-
mée ou texte seul, son, etc) et de traite-
ment de celle-ci (capacité des ordinateurs,
nature des logiciels, intervention humaine
ou non, etc )

La seconde assertion suppose que les
coiits de développement des systémes sont
quasi nuls et qu’il n’existe pas d’enjen
quant & ['utilisation des réseaux téléma-
tiques L’observation des faits indique
clairement qu’une telle position n’est pas
soutenable Les colits de développement
des systémes d’information sont impor-
tants C’est d’ailleurs une des raisons pour
lesquelles les grandes entreprises ont été
capables de mettre en ceuvre plus tSt que
les antres ces techniques On développe
donc des systémes télématiques que
lorsque les gains de productivité justifient
les investisserents nécessaires

Mais cette condition n’est pas suffi-
sante Les TI&C affectent, le cas échéant,
la répartition des rentes en modifiant les
processus de circulation de 1'information
Par exemple, la constitution de bases de
données dans lesquelles tous les offreurs et
leurs produits seraient recensés interdirait
a ceux-ci d’exploiter des asymétries infor-
mationnelles et de capter des rentes en dis-
criminant les consommateurs Cela ex-
plique les manceuvres stratégiques pour
contréler le développement des systémes
de coordination interagents Ainsi, aux
Etats-Unis, plusieurs entreprises de distri-
bution ont développé des systdmes de
commandes électroniques qui permettent
la fois de simplifier considérablement les
opérations de saisie (lecture de codes-
barres) et de fournir des services addition-
nels (informations, services d’aide a la
gestion, reconstitution automatique des
stocks, livraison express, etc ) Ces sys-
témes ont permis aux entreprises qui les
ont développés — dont les plus célebres
sont McKesson (38) et American Hospital
Supply (39) — de prendre des parts de mar-
ché 2 leurs concurrents Du fait de ces en-
jeux, les systémes de comumunications et
de traitement de 1’information ne sont pas
tous interconnectés et ne contribuent donc

(39) HARVARD BUSINESS SCHOCL, 1985 ; KEEN, 1988



pas nécessairement & supprimer totalement
les « ruptures de charge » information-
nelles Plus, ces considérations straté-
giques empéchent parfois le développe-
ment de certains systémes télématiques
Par conséguent toutes les relations poten-
tielles entre agents économiques et méme
toutes les relations existantes ne peuvent
pas nécessairement &tre supportées par des
systemes d’information a base de TI&C
De nombreuses « ruptures de charges »
dans les chaines de traitement et de com-
munication de I’information continuent et
continueront d’exister

En conclusion, compte tenu de 1a diver-
sité des conditions concrétes de 1’échange
et de la coopération et compte tenu des en-
jeux concurrentiels liés i la mise en oeuvre
des TI&C, Phypothése selon laguelle ’en-
semble des transactions pourraient &tre
« supportées » par des systémes téléma-
tiques est sérieusernent mise en doute En
conséquence, il est erroné de construire
des raisonnements postulant la diffusion
d’un systtme technique uniforme suppor-
tant I’ensemble des relations entre agents
économiques et développant le méme im-
pact organisationnel partout En consé-
quence, les extrapolations menées & partir
de quelques études de cas tiennent plus
souvent de la conjecture que d’une véri-
table démarche démonstrative

Limites liées a 'usage de la
théorie des coiits de transaction

Au-dela de ces extrapolations, 1’écono-
mie nécinstitutionnellie elle-mé&me n’est
pas sans receler certaines limites et diffi-
cultés tant au niveau de son utilisation que
de ses fondements C’est la seconde cause
essentielle des carences des travaux cités
dans la premi&re section de cet article

Usage des TI&C et évolution des coiits de
coordination : Les colits de transaction ou
de coordination sont définis comme les
coiits d’opportunités engendrés par les di-
vers facteurs qui éloignent e marché d’une
situation jugée optimale 1'équilibre de
« concurrence parfaite » Pour séduisante

(40) BROUSSEALU, 1989

que soit cette définition en compréhension,
elle pose probléme car 1l est difficile de la
traduire en extension Autrement dit, il est
problématique de donner un contenu
concret 4 la notion de cofits de transaction
et, partant, de les mesurer (40) Or, les ap-
proches fondées sur la théorie des colits de
transaction reposent sur le postulat que les
TI1&C ont un impact sensible sur ces coiits
Pour justifier cette hypothése, les auteurs
utilisent une définition réductrice des cotts
de transaction (Malone) ou bien, comume
Anto-nelli, ils reconnaissent que le postu-
iat est indémontrable

Malone retient implicitement une défini-
tion des cofits de transaction réductrice par
rapport & celle que donne Williamson
Seuls les aspects liés au pilotage « tech-
nique » de la coordination sont retenus 1l
postule que les TI&C permettent aux
agents de mieux coordommner leurs activités
puisqu’ils peuvent fraiter et transmettre des
quantités accrues d’information Le recours
a des « médiateurs » n’est plus requis, d'oil
la disparition de ceux-ci et, par conséquent,
des hiérarchies Dans un tel schéma, la hié-
rarchie n’apparait que comme une structure
de pilotage « technique » de coordination
Bien que le terme de cofit de transaction
soit employé, on est plus proche des théses
des théories des équipes (41) que de celles
des théories néo-institutionnelles En effet,
ces dernigres n’analysent pas 1’organisation
des rapports entre agents économiques
comme une simple question d’interaction
« technique » (i e définition des tiches des
agents, harmonisation spatiotemporelle de
leurs interventions, etc } mais comme un
probléme de coordination technique indis-
sociable d’un probleéme d’allocation des
ressources (ie définition de la contrepartie
revenant & chacun, des régles d’incitation
et de coercition, etc  } car le probleme & ré-
soudre n’est pas simplement de coordonner
des ressources mais de coordonner des res-
sources détenues par des agents aux inté-
réts en partie contradictoires Or, rien ne dit
que si les cofits de coordination « tech-
nigues » diminuent, les cofits de
coordination dans leur ensemble en fassent
autant

(41) MARSCHACK et RADNER, 1972, définissent le probiéme de 1’équipe comme celui que pose la coordina-
tion optimale d’un groupe d’agent, une fois que les conflits d’intéréts oat étés évacués (autrement dit, lorsqu’on
suppose qu’il existe un objectif collectif que tous ont intérét  atteindre) Dans les modéles qui s’inspirent de cette
démarche I'institution est avant tout un moyen de traiter ’information et ses performances dépendent de la répar-
tition d’unités de traitement d’information et des modalités de communication entre elies Le probleme de I"orga-
nisation sociale est alors semblable & celui de I'ingénierie d’un systéme d’information



Chez d’auntres, comme Antonelli, une
définition des mécanismes de coordination
comme convention permettant aux agents
économiques de coopérer et d’échanger en
vue de partager le surplus créé est bien re-
tenue Mais 1a nature de ["impact des
T1&C sur les mécanismes de coordination
est analysée avec difficulté La position
D’ Antonelli en 1988 est & cet égard riche
en enseignements I1 constate que les coiits
de la coordination par la hiérarchie et ceux
de la coordination par le marché sont tous
deux affectés par 'usage des TI&C Les
codts de la coordination par le marché,
qu’il qualifie de « coiits de transaction »,
sont les cofits d’opportunité liés a toute
inefficacité interdisant aux prix d’exprimer
le signal approprié Ces colts de transac-
tion baissent grice a I"usage des TI&C
parce que ces technologies permettent aux
agents de traiter et d’échanger de maniére
plus efficace de I’information L’offre et la
demande interagissent alors de maniére
plus efficiente et les prix plus proches de
leur valeur « réelle » Mais cette réduction
de I'imperfection du marché est liée & une
condition trés forte la disponibilité d’un
réseau global et cobérent de transmission
de I'information Les coiits de coordina-
tion hiérarchiques — qu’ Antonelli qualifie
de « coits de coordination » — sont égale-
ment allégés par la télématique Les
« cofts de coordination » sont définis
comrme ceux qui sont nécessaires pour
conserver les processus de production et
les activités qui ¥y sont associées sous un
contréle commun Les TI&C les abaissent
car elles permettent & un coiit rés inférieur
a celul qui était en vigueur auparavant de
récupérer, traiter et stocker de I’informa-
tion Ces capacités permettent d’améliorer
sensiblement la coordination au sein de la
firme Antonelli procéde donc a deux ex-
trapolations Premiérement, il dit que les
colts d’information et de décision dimi-
nuent car les coiits de manipulation auto-
matiques de I'information baissent
Deuxiémement, cette diminution des cofits
d’information et de décision entraine, se-
lon Iui, une diminution des cofits de coor-
dination (marchands et hiérarchiques)

En fait, ces remarques mettent en [umié-

(42) CARLSON, 1988

re un élément essentiel on évalue avec
difficulté I"impact des T1&C sur !’organi-
sation de P'activité économique car on ne
sait pas mesurer correctement les colts de
transaction Le probléme soulevé par la
démarche de Malone montre que les coiits
de transaction sont loin d’étre purement
« techniques » Ils dépendent pour une
grande part du comportement stratégique
des agents car, derriére le probléeme de
I"efficacité organisationnelle, il y a le pro-
bleme du partage du produit de la coopéra-
tion L’impact des TI&C sur les coiits de
coordination engendrés par les comporte-
ments « stratégiques » des agents est pro-
blématique La démarche d’ Antonelli pose
le probleme de I'impact effectif des TI&C
sur les colts de traitement de 1’informa-
tion Il n’est en effet pas prouvé que les
TI&C permettent une réduction effective
de ces cofits, car si le cofit unitaire de trai-
tement des données diminue incontestable-
ment, le lien entre ¢e dernier et celui du
traitement de 1’information n’est pas évi-
dent & établir Carlson (42) souligne par
exemple que les coiits de communication
internationale sont moins liés aux cofits
des télécommunications — c’est-a-dire le
collt de transmission d’un signal — qu’aux
cofits d’interprétations, c’est-a-dire les
colits nécessaires, de part et d’autre, & la
traduction du message Ces coiits dépen-
dent de la « distance culturelle » engen-
drée par les différences linguistiques, cul-
turelles (au sens ethnologique), de nivean
de développement, de degré d’éducation,
etc Ces éléments relativisent les analyses
qui postulent une relation mécanique entre,
d’une part, amélioration des fonctionnali-
tés et baisse des coiits des systeémes de té-
lécommunication et, d’antre part, baisse
des coiits de « communication » De la
méme facon, il n’est pas évident d’établir
une relation entre le cofit de traitement des
données et celui de I'information L’infor-
matique nécessite une programmation et
la part du logiciel dans les dépenses infor-
matiques des entreprises croit (43) Ainsi
est-il probable que les cofits de trajtement
de I'information évoluent de maniére
moins favorable que celui de traitement
des données

(43) Il est particulierement frappant de constater 1'importance croissante du marché du logiciel et des services in-
formatiques par rapport au marché des matériels Le ratio Marché mondial du logiciel et service/Marché mondial
du matériel est passé de 0,4 en 1984 4 0,54 en 1988 EIC qui a publié ces chiffres prévoit qu’il atteindra 0,78 en
1994 Source EIC, L’€lectronique dans le monde EIC, Paris, Octobre 1989



Au total, I’analyse de I'impact des
TI&C sur les cofits de cocrdination doit
étre menée avec prudence Nombreux sont
les observateurs qui s’accordent pour sou-
ligner que les gains de productivité atten-
dus de ces techniques sont moins liés 2 la
rationalisation des anciens procédés (et
donc a une baisse des cofits des opérations
ayjourd’hui réalisées) qu’a une reconcep-
tion de ceux-ci, les TI&C pouvant réaliser
des opérations auparavant inaccessibles
(vitesse de calcul ou de tri, capaciié de
stockage, etc ) Il est important de revenir
de maniére détailiée sur la facon dont les
TI&C sont susceptibles d’influencer 1'effi-
cacité des modes de coordination, ¢’est-a-
dire sur la fagon dont les cofits de commu-
nication, d’une part, de traitement de
I'information, d’autre part, peuvent &tre af-
fectés

Critique de la conception
implicite des relations
economiques

La seconde série de critiques qu’on peut
adresser aux analyses de '1mpact organi-
sationnel des T1&C fondées sur la théorie
des cofits de transaction se rapporte aux
critiques communément faites 4 cette ap-
proche des relations économiques (44)
Nous en retiendrons quatre

Premiérement, le conflit entre parte-
naires est largement évacué car des méca-
nismes tels que la concurrence contrai-
gnent les agents 4 adopter les solutions
organisationnelles « optimales » Ainsi,
les choix organisationnels et contractuels
apparaissent comme unanimistes et dictés
par la recherche de 1’efficacité sociale
maximale L’cobservation de la réalité in-
dique an contraire que 1'organisation des
relations entre agents économiques institu-
tionnalise fréquemment des asymétries
entre eux et pérennise des systémes de
captation de rentes de situation Les agents
font des choix organisationnels leur per-
mettant d’augmenter individuellement
leurs revenus Lorsque leur pouvoir de né-
gociation le leur permet ils imposent &
ieurs partenaires des systemes de coordi-
nation qui les privilégient Le conflit d’in-
térét est constitutif des choix contractuels

et organisationnels et I"impact des TI&C
ne peut étre compris que s1 on tient aussi
compte de I'impact de ces technologies sur
le pouvoir de négociation des différentes
partes prenantes

Deuxiémement, 1’univers décrit est es-
sentiellement statique Une lecture histo-
rique telle que celle de Chandler (45) pré-
cise que les problémes d’organisation de
P’activité doivent &tre pergus dans une
perspective dynamique Les organisations
ne sont pas figdes, elles ne cessent d’évo-
luer Au cours de I’histoire se dessinent
des trajectoires qui suggérent que les choix
organisationnels sont fortement contraints
par les structures existantes Ces éléments
vont a 1’encontre d’approches statiques
dans lesquelles, & tout moment, les agents
seraient aptes & faire le choix de I'organi-
sation compte tenu des besoins de la coor-
dination technique ou des nécessités de
1’allocation optimale des ressources Cela
est d’autant plus vrai que pouveirs de mar-
ché et rentes procurent aux agents les
moyens de contrfler les évolutions organi-
sationnelles Au total, 1’organisation n’est
pas totalement déterminée par 1’environne-
ment et est fortement dépendante de ceile
qui prévalait dans le proche passé Cela
suggére que la mise & disposition des ac-
teurs d’une nouvelle technologie ne
conduit pas nécessairement ces derniers i
refondre complétement Porganisation de
leurs activités

Troisiémement, le probléme de la coor-
dination est assimilé & un probléme
d’échange Dans ce contexte, I’organisa-
tion apparait comme un mode alternatif de
coordination des ressources mais ne se ca-
ractérise pas par sa capacité 4 « organiser »
la preduction (et donc la spécialisation)
pour la rendre plus efficace Les théories
émergentes des conventions (46) insistent
au contraire sur les mécanismes qui per-
mettent de redéfinir 1'usage des actifs dis-
ponibles et de produire des actifs (maté-
riels et immatériels) nouveaux lLa théorie
des coiits de transaction ignore ainsi cer-
tains attributs, pourtant constitutifs de leur
efficacité, des mécanismes de coordina-
tion Les arrangements contractuels et or-
ganisationnels permettent non seulement
de coordonner les actions des agents, mals

{44) On les retrouve, entre autres, chez PUTTERMAN, 1986 ; BROUSSEAU, 1989 ; FAVEREAU, 1989 ou Eco-

nomie Appliquée, 1990
(45) CHANDLER, 1977
(46) Revue économique, 1989 , Orléans, 1991



aussi de mieux utiliser certaines ressources
rares de traitement de I'information Ils ne
sont pas seulement des mécanismes de
coordination de 1’échange plus écono-
miques que le marché Ils générent une or-
ganisation collective du savoir et des capa-
cités de raisonnement qui permettent de
concevoir des actifs et des processus de
production plus efficaces (47) qui n’existe-
raient pas si ces arrangements n’étaient pas
conclus

Quatrigmement, la théorie des coits
de transaction est trop exclusivement pola-
risée sur 1’opposition entre le mode de
coordination marchand et le mode de coor-
dination hiérarchique Il est souvent avan-
cé que de multiples modalités intermé-
diaires de gestion existent entre le marché
et la hiérarchie, mais leurs définitions sont
rarement précisées Une définition claire
de ce qu’est le marché et de ce qu’est
la hiérarchie étant rarement fournie, il est
difficile de dire ce que sont les modes
de coordination intermédiaires , d’olt le
recours fréquent & des analogies peu pré-
cises (contrat « de type joint-venture », or-
ganisation « en réseau ») Piore ou Cibora
(48), notamment, soulignent que les
notions de marché et de hiérarchie sont
largement insuffisantes pour décrire
les nouvelles modalités d’organisation de
la production ou les alliances entre firmes
En 1’absence de définition claire des
variables expliquées, il devient difficile
d’établir une relation entre expliquant et
expliqué (49}

Ce dernier élément constitue d’ailleurs
une des causes des difficultés rencontrées
par les tenants de 1’analyse des impacts or-
ganisationnels des TI&C a partir de la
théorie des colits de transaction Les caté-
gories de « marché » et de « hiérarchie »
tréquemment utilisées dans la théorie néo-
institationnelle apparaissent comme trop
pauvres pour décrire réellement la nature
des transformations organisationnelles
initiées par les TI&C Leur usage par
certains des auteurs cités plus haut
explique sans doute en partie le caractére
discutable de leurs conclusions En effet,
en 1’absence de définition précise de ce

(47) GAFFARD, 1990
(48) PIORE, 1937 , CIBORA, 1990

que sont les attributs « marchands » et
« hiérarchiques » des modes de coordina-
tion, les utilisateurs de la théorie des coiits
de transaction ne nous démontrent pas
toujours réellement que les T1&C condui-
sent effectivemnent vers plus de « marché »
ou plus de « hiérarchie » Cela est particu-
ligrement clair dans les travaux de Malone
Ce dernier justifie en partie son postulat
d’une évolution vers des formes de coor-
dination plus marchande en soulignant la
tendance 2 la décentralisation dans un cer-
tain nombre de firme Or mé&me si une
firme est fondée sur une organisation dé-
centralisée, elle reste un systéme de coor-
dination dans lequel la coordination n’est
pas assurée exclusivement par un sysidme
de centralisation des offres et des de-
mandes avec affichage du prix , ¢’est-
a-dire un marché Dans ces conditions on
peut se demander si la décentralisation
correspond véritablement & une évolution
vers plus de « marché »

En définitive, dans les travaux cités
dans la premiére section, il n’est jamais
proposé de méthodes d’observation réel-
lement répliquable et incontestable ni
pour les variables explicatives (évolution
des colits de coordination sous 1’im-
pact des T1&C) ni pour les variables
expliquées (medifications organisation-
nelles) On n’est donc pas en mesure
d’expliciter clairement les relations
entre ces variables et de proposer un
test « répliquable » de la conjecture
avancée Ainsi, ces travaux précurseurs
semblent reposer sur des outils analytiques
mal adaptés 4 ["analyse de 1’impact des
TI&C sur les modes de coordination entre
agents Cela nous améne 4 émettre des
suggestions visant & améliorer le cadre
analytique destiné a analyser ces phéno-
menes

Télématique, Echanges
informationnels et processus
de décision

les cofits de décision sont une des
sources essentielles des cofits de coordina-
tion La recherche et le traitement d’infor-

(49) Une solution consiste & définir un langage pour décrire les contrats SALANCIK et LEBLEBICI, 1985, par-
lent de grammaire Elle consiste en la décomposition d’un contrat en un certain nombre de constituants suscep-
tibles de pouvoir &tre rencontrés dans différents types de contrats Par exemple, un contrat est la combinaison
d’une conventjon de coordination technigue et de partage de I'output Si deux solutions sont possibles pour
chaque composante, on distingue alors quatre formes d'organisation (ou de contrats)



mation constituent par eux-mémes une des
sources des cofits de transaction Mais, en
plus, parce gque ces processus sont cofiteux,
certaines décisions sont prises en informa-
tion imparfaite et méme sans que toute
I'information disponible ait été traitée Dés
lors les solutions choisies ne sont pas né-
cessairement les meilleures Elles ont des
cofits &’ opportunité quand elles n’entrai-
nent pas des pertes liées & une mésaloca-
tion des ressources C’est précisément sur
ces coiits de décision que les TI&C agis-
sent en diminvant les cofits d’information
et en angmentant la qualité des décisions
(optimisation systématique) Des lors, la
compréhension de I'impact des TI&C sur
les modes de coordination passe par une
meilleure appréhension des effets des
TI&C sur les processus de décision

Technologies de Uinformation et
décision : Les TI&C affectent la capacité
des agents & manipuler de I’information
Mais si elles contribuent & améliorer les
capacités d’information et de décision des
agents, elles n’ont pas le méme impact sur
tous les processus décisionnelis

Comme 1’ont noté Marschak & Rad-
ner (50) , tout processus de décision peut
se décomposer en phases d’investigation,
de transmission et de traitement d’infor-
mation Les TI&C affectent |’efficacité de
ces opérations élémentaires grice, précisé-
ment, a lears capacités & transmettre, trai-
ter et stocker de grandes quantités d’infor-
mation & faible coiit Cependant, la
technologie ne transforme pas uniformé-
ment ’efficacité décisionnelle des agents
Ses effets en 1a matiere doivent étre distin-
gués en fonction des différentes catégories
de décisions Deux raisons 1’expliquent
Premierement, toutes les décisions n’ont
pas le méme niveau de complexité
Deuxiémement, les agents économiques
ont un comportement « stratégique »
vis-a-vis de I'information qu’ils détien-
nent Revenons sur ces deux raisons (51)

Les agents économiques prennent i la
fois des décisions que 1’on peut qualifier
de « simples » — comme décider de trier la
liste qu’ils ont entre les mains par ordre
alphabétique — et des décisions plus «
complexes » — comme concevoir le design

(50y MARSCHAK et RADNER, 1972

d’un nouveau produit — Ce qui différencie
les premiéres des secondes, c’est que,
dans le deuxigme cas, le décideur n’est
pas en mesure de formaliser son raisonne-
ment En fait, il prend ses décisions dans
un environnement d’information trés im-
parfaite et se fie largement & son intuition
et son expérience Cela signifie, comme le
rappelle Minsky (52), que le décideur fait
appel aux résultats de processus d’essais-
erreurs cbservés dans le passé qu’il remet
en perspective, par analogie, avec la situa-
tion présente Or, de tels processus de dé-
cision sont fondamentalement différents
de ceux qu’utilisent les TI&C qui effec-
tuent essentiellement des opérations de lo-
gique pure Elles sont avant tout des tech-
nologies de calcul, capables de réaliser
trés rapidement et & faible colit des opéra-
tions complexes sur des données formali-
sées En revanche, bien gue certains arti-
fices existent, elles traitent mal des
décisions non formalisables ou faisant ap-
pel & des informations non formalisées
C’est ce qui explique que 1’on soit en me-
sure, dans les entreprises, d’automatiser
les décisions de gestion de stock et d’ap-
provisionnement, mais qu’il soit, a contra-
rio, difficile d’automatiser les décisions de
positionnement stratégique, méme si ces
demigres peuvent s’appuyer sur des simu-
lations et des informations obtenues grice
aux TI&C

Une seconde raison explique que les
TI&C ne permettent pas d’antomatiser
systématiquement toute décision Ces
technologies sont avant tout des tecinolo-
gies programmables Pour qu’une décision
soit automatisée, il faut donc avoir obser-
vé dans le passé des problémes similaires
a ceux qu’elles sont destinées a résoudre
11 est également nécessaire d’avoir analysé
les processus de résolution du probléme
ainsi que la pertinence des différentes so-
lutlons apportées Tout cela signifie
qu’une décision n’est automatisable que si
on a identifié et analysé au préalabie des
problemes similaires De plus, le proces-
sus d’analyse des décisions du passé et la
programmation de la technologie repré-
sentent des dépenses non négligeables
Les agents économiques ne seront dispo-
sés & réaliser de tels « investissements »

(51} Le lecteur intéressé trouvera une justification détaillée de ce raisonnement dans BROUSSEAU, 1991aet 1992

(52 MINSKY, 1985



que pour les décisions suffisamment ré-
currentes pour permettre d’amortir ce pro-
cessus

Ce que nous venons de dire pour le pro-
cessus de décision vaut aussi pour la com-
munication Les technologies de télécom-
munications diminuent sensiblement le
coflit de certains processus de communica-
tions « simples » (comme un échange ver-
bal dans une méme langue) En revanche,
elles n’influencent pas nécessairement sen-
siblement les cofits de processus de com-
munication plus complexe (comme un
échange d’informations techniques) Par
aillenrs, les investissements dans les sys-
temes de communications ne sont justifiés
que si les échanges informationnels sont
récuments Ainsi, apparait-il que les T1&C
ne permetient d’automatiser que des déci-
sions et ses échanges d’information relati-
vement « simples » et « routiniers » En re-
vanche, les décisions et les processus de
communications plus « complexes » et
moins « fréquents » ne sont pas automa-
tisés

La seconde raison expliquant que les
TI&C n’affectent pas an méme degré tous
les processus de décision tent au fait que
les agents économiques peuvent valoriser
certaines asymétries informationnelles Ils
n’ont en conséquence aucun mtérét a ce
que leurs partenaires aient accés a cer-
taines informations Malgré une forte ca-
pacité a baisser les coiits de cellecte de
I'information nécessaire aux décisions, les
T18C ne diminuent pas ces codts si les dé-
tenteurs d’information n’acceptent pas,
pour des raisons « stratégiques », de com-
muniquer leur information

En conséquence, les coiits « d’investi-
gation » seront diminués grace & 'usage
des TI&C dans les seuls cas olt les parte-
naires ont un intérét réciproque a ce qu’ils
le soient Cela arrive §°ils ont intérét a
améliorer Ia productivité de la coalition
qu’ils forment du fait de la pression de Ia
concurrence extérieure Ils mettront alors
en place des systémes de contrdle de ges-
tion élaboré pour repérer les sources d’in-
efficiences Pour qu’un tel systdme soit ac-
cepté par toutes les parties, il faut,
cependant, qu’il porte sur des informations
qu’aucune d’elle n’a intérét a dissimuler

Par exemple, un client acceptera de révéler
précisérent la nature de sa demande, mais
ne sera pas prét a révéler sa propension a
payer Ainsi distinguera-t-on les informa-
tions dont les coiits d’investigation seront
influencés par la technologie de celles
pour lesquelles ce ne sera pas le cas Les
cofits des décisions que ces demidres ser-
vent 4 nourrir ne sont, en conséquence, pas
influencés par la technologie

Au total, les TI&C ne diminuent pas les
cofits de tous les processus de traitement et
de transmission de I’'information car, pour
des raisons « techniques » (difficulté de
programmation), « économiques » (colit de
développement) ou « stratégiques »
(valeur des asymétries informationnelles et
des asymétries de compétences), elles ne
sont pas mises en ocuvre dans tous les pro-
cessus Des lors, on peut penser que les
TI&C ne joueront pas exactement le méme
role dans tous les processus de coordina-
tion

De toute maniére, I’effet des TI&C sur
jes cofits de transaction est nécessairement
limité car ces coiits procédent en partie de
I’incertitude radicale (53) qui rend irréalis-
te I’hypothése d’information parfaite
Lorsqu’on admet que I’avenir est radicale-
ment incertain, les décisions ne peuvent
&tre prises de maniére parfaitement ration-
nelle (ie « en parfaite connaissance de
cause ») (54) Dans ces conditions, les dé-
cisions ne sont plus prises en fonction d’un
raisonnement totalement logique, au sens
que lui donne Minsky (55) (ie un calcul)
mais sont des « paris » Le champ de
« compétence » des TI&C est alors dépas-
s€ et ces technologies s’averent incapables
de supprimer totalement les coiits de coor-
dination Par ailleurs, une information
« parfaite » ne supprimerait 1’opportunis-
me que sil existait une sitnation idéale
— I’'équilibre général — que chaque agent
considérerait comme optimale pour lui
méme Dans ce cas, I’opportunisme serait
uniquement lié & une absence de percep-
tion commune de la réalité Mais si un tel
référent « consensuel » n’existe pas, la
« perfection » de ’environnement infor-
mationnel ne supprime pas les comporte-
ments opportunistes Méme dotés d’une
perception commune de I’état du systéme,

(53) KNIGHT F H, RISK, uncertainty and profit, New-York, HARPER et ROW, 1965 (1921)
(54) Cf SIMON H A, 1987, Bounded Raticnality, In Eatwell, Milgate, Newman (eds), The New Palgrave : A
Dictionary of Economics, MacMillan, Londoen, 1987, vol/n® 1, pp 266-267

{55) MINSKY, 1985



les agents ont des intéréts divergents

Ainsi, mé&me si les TI&C atteignaient
une quasi-perfection technique, elle ne se-
raient pas aptes a supprimer totalement les
sources de « friction » — comume les guali-
fie Williamson — déterminant les modes de
coordination que choisissent les agents
économiques

TI&C et mécanismes de coordination : Si
les TI&C ne permettent ni de supprimer
totalement les coiits de coordination ni de
diminuver I'ensemble de ces coflits, elles
peuvent cependant modifier les modes de
coordination mis en place entre les agents
économiques en diminuant le cofit de cer-
tains processus nécessaires & la gestion de
I’échange et de la coopération Afin de
comprendre comment, il convient de par-
venir 4 une description plus fine de ces
modes de coordination Nous avons note,
en effet, que I’opposition marché-hiérar-
chie était 2 bien des égards peu satisfaisan-
te Schématiquement on peut admettre que
la coordination entre agents exige la mise
en euvre de plusieurs types de méca-
nismes qui prennent des formes différentes
(selon que la coordination est plutdt mar-
chande, plutdt hiérarchique, ou intermé-
diaire) mais dont la présence est toujours
requise pour assurer la coordination (56)

D’abord, afin d’assurer une bonne coor-
dination au plan technique des interven-
tions des agents, des mécanismes de « dé-
cision » doivent &tre mis en place Ils
servent a4 définir la maniére selon laquelle
les parties prenantes interviennent Ces
mécanismes sont basés sur I’application de
regles de comportement définies au préa-
lable (des « routines ») ou sur la soumis-
sion des acteurs & des décideurs par le
biais d’un mécanisme d’autorité On peut
établir une distinction entre les décisions
gualifiées de « stratégiques » parce
qu’elles concernent la définition de I’ob-
jectif de la coalition, des décisions « orga-
nisationnelles » qui concernent 1’ organisa-
tion des moyens disponibles pour réaliser
I’objectif, et ces deux premiéres catégories
des décisions « opérationnelles » qui ont
pour objet de définir les modalités d’inter-
vention dans le temps et ’espace des diffé-
rents actifs engagés

Ensuite, les agents mettent en place des
systtmes de garantie afin d’empécher les

(56) MENARD, 1990 et BROUSSEAU, 1992

comportements opportunistes de s’expri-
mer Ces mécanismes créent des moyens
de pression dont peuvent bénéficier les 1¢-
sés potentiels au cas ol les autres parties
ne respectent pas leurs engagements En
rendant possible 1’exercice de représailles,
ie mécanisme incite le partenaire concernd
a se comporter loyalement

Cela dit, des mécanismes de surveillan-
ce doivent aussi &tre créés afin que les dif-
férentes parties s’informent sur 1’activité
des autres pour vérifier qu’ils respectent
leurs engagements et prendre, le cas
échéant, des mesures coercitives

Le systéme de rémunération est quant &
iui destiné 4 résoudre un double problé-
me celui du partage du risque et celui de
I’incitation & 'effort Selon que le partage
du surplus entre les membres de la coali-
tion est une régle de répartition ou une
régle de rémunération des différentes par-
ties sur une base fixe, le solde étant attri-
bué & celui qui reste, le risque est partagé
ou assumé par une seule partie Selon que
chacun est rémunéré selon une norme défi-
nie a priori ou en fonction de sa producti-
vité individuelle réelle (rémunération per-
sonnalisée), le systéme est plus ou moins
incitatif

A partir de ce repérage, il est possible
de montrer que seules certaines dimen-
stons des contrats et des organisations sont
touchées par Pusage des TI&C Les tech-
nologies de I'information favorisent la mi-
se en ceuvre de mécanismes plus flexibles
de coordination organisationnelle et opéra-
tionnelle ainsi que I'adoption de systémes
de supervision plus fins et une personnali-
sation plus grande de la rémunération En
revanche, I’organisation de la coordination
stratégique et le systéme de garanti ne sont
pas influencés par le recours aux TI&C

En foumnissant 4 une coalition une in-
formation plus riche et moins coliteuse
sur ’efficacité des mécanismes internes
de coordination, les TI&C fondent des dé-
cisions plus efficaces en matieére organisa-
tionnelle Elles privilégient ainsi la
conception de contrats et d’organisation
qui aménagent la possibilité d’adapter le
fonctionnement de la cealition en fonc-
tion de I’angmentation de son expérience
et en cas de modification de son environ-
nement

En mati¢re opérationnelle, la téléma-



tique est source d’un contrdle (au sens cy-
bernétique) plus efficace des processus,
car elle accélere la circulation et le traite-
ment des flux d’information Par ailleurs,
les décisions en la matidre sont en partie
automatisées et en partie assistées par des
systémes d’aides a la décision L’augmen-
tation de la flexibilité opérationnelle qui en
reésulte est la condition de réponses plus ra-
pides et appropriées de la coalition aux
changements de conditions extérieures
Cette accélération des délais de réponse li-
mite, en outre, les risques inhérents a
toutes opérations de production

La mise en ceuvre des TI&C renforce,
en troisiéme liew, la supervision des com-
portements des membres des organisations
et des participants aux contrats Le proces-
sus de surveillance étant en large partie au-
tomatisable, le recours a des systémes de
supervision spécialisés devient moins cofi-
teux En conséquence, et corrélativement a
I’évolution vers des mécanismes de rému-
nération plus personnalisés, 1a t€lématique
contribue 4 réduire les risques de manifes-
tations de ’opportunisme dans les rela-
tions (ce dernier ne s’exprimant que parce
que des asymétries informationnelles exis-
tent) Encore faut-il, cependant, que les
parties ayant la volonté de superviser puis-
sent le faire Cela signifie que les autres
parties doivent étre contraintes d’accepter
(du fait de pouvoir de marché du supervi-
seur, par exemple) la mise en ceuvre de
systémes « automatiques » de surveillance

Enfin, les systémes télématiques per-
mettent de bénéficier & moindre cofit d'une
information plus riche et plus exacte sur
les prestations effectivement réalisées par
les partenaires d’une coalition Le princi-
pal obstacle au recours 4 des modes de ré-
munération fortement personnalisés est
ainsi aboli Les agents sont en conséquen-
ce conduits & les mettre en ceuvre, car ils
sont plus incitatifs

Ces éléments aménent deux remarques
Premiérement, on congoit que cela a peu
de sens de parler d’évolutions vers le mar-
ché ou vers la hiérarchie Par exemple, des
systemes de surveillance plus personnali-
sés sont mis en ceuvre & la fois dans les
marchés (cf la systématisation des rappro-
chements entre bons de commande, bons
de réception et factures dans les entre-
prises) et dans les hiérarchies (cf le déve-
loppement des systémes informatisés de
gestion du personnel) Deuxiémement, et
surtout, il est clair que la réalisation de
tout ou partie de ces effets potentiels dé-

pend des caractéristiques des processus
d’échange et de coopération concernés
Dans de nombreux cas, le développement
de systdémes télématiques est non rentable,
voire impossible Dans d’autre cas des sys-
temes aux fonctionnalités particulidres (1 e
ne privilégiant que certaines fonctionnali-
tés de la technique) seront mis en place
Par conséquent, toutes les « transacttons »
(internes et externes aux organisations) ne
seront probablement pas uniformément
touchées par I'impact des TI&C, car elles
ne posent pas toutes les mémes types de
problémes de coordination et nécessitent,
donc, des solutions contracteelles et orga-
nisationnelles différentes

Conclusion

Si les TI&C ne conduisent pas A mettre
les systémes économiques dans 1a situation
atontistique « idéale » de la concurrence
parfaite dans laquelle un gigantesque mar-
ché réguie toute les relations entre agents,
elles n’en ont pas moins un impact non né-
gligeable sur le fonctionnement des sys-
témes économiques Leur impact se carac-
térise par deux mouvements

— une amélioration du niveau d’infor-
mation (pour nourrir les décisions) Cette
amélioration se concrétise par une plus
grande exactitude, une meilleure précision,
des délais de disponibilité réduits et la pos-
sibilité de retraiter les données brutes afin
d’obtenir pour chacune des décisions des
indicatenrs pertinents et fiables Toutefois,
cette amélioration du niveau d’information
ne concerne que les seules informations
normalisées et facilement accessibles a
I’agent (informations qu’il produit et infor-
mations « publiques ») Les TI&C suppri-
ment les asymétries informationnelles dues
a des causes techniques mais elles main-
tiennent une grande part de celles qui sont
liées & des comportements stratégiques vi-
sant & valoriser des stocks d’information
(compétence, colits de revient, gisements
d’opportunités, etc ) ,

— une automatisation des décisions qui
a un triple intérét Premigrement, une ré-
duction des cofits car 1’automatisation éco-
nomise do ternps de travail Deuxiéme-
ment, une efficacité souvent accrue
rapidité, baisse du taux d’erreur, optimisa-
tion systématique Troisiémement, un effet
de standardisation des procédures qui ga-
rantit une meilleure cohérence d’ensemble
et une plus grande intégration Mais le
champ de I’automatisation des décisions



est limité par deux éléments Primo, la col-
lecte des informations nécessaires 4 la
décision doit également &tre automati-
sée (57) Des que cela n’est pas possible,
parce que ces informations sont dissimu-
lées par leurs propriétaires ou parce qu’il
s’agit d’informations non formalisées, la
décision reste « humaine » Secundo, les
agents doivent &tre en mesure de formali-
ser le processus de décision réel ou souhai-
table

Finalement, ces deux mouvements se
référent & deux types d’évolutions qui mar-
quent la littérature sur la « révolution in-
formationnelle »

— le développement du « contrble »
L’amélioration du niveau d’information
correspond A une des phases de la « révo-
lution dun contrdle » (Control Revolution)
identifiée par Beniger comme une des ten-
dances majeures des sociétés contempo-
raines {« Depuis son origine dans les der-
nigres années du XIX° sieécle, la révolution
du contrdle s’est poursuivie 4 un rythme
soutenu qui s’est accéléré avec le dévelop-
pement des microprocesseurs (58) » En
permettant de systématiser la collecte d’in-
formation sur les actions entreprises par un
systéme quelcongue, les TI&C améliorent
le contrdle, au sens cybemétique du terme,
des hommes sur les processus qu’ils pilo-
tent

— la rationalisation des décisions L’ au-
tomatisation de la décision renvoie 4 1’ana-
lyse de Bell sur le mouvement de rationali-
sation progressive des décisions qui serait
la caractéristique essentielle du développe-
ment des deux siécles passés Le dévelop-
pement de la décision automatisée conduit
4 « rationaliser » nombre de décisions
Premiérement, seule la technique est ca-
pable d’appliquer systématiquement un
modgle d’optimisation & toute décision
« Les enchainements d’une multitude de
calculs aisément réalisés, les analyses mul-
ti-dimensionnelles qui permettent de
suivre les interactions détaillées de mul-

tiples variables, la capacité de résoudre si-
multanément plusieurs centaines d’équa-
tions, tous ces exploits gui sont le fonde-
ment d’'un systéme complet de calcul ne
sont rendus possibles que par un seul outil
de technologie intellectuelle @'ordinateur
(59) » Deuxieémement, 1’automatisation
des décisions impose un effort de réflexion
et de formalisation qui conduit 2 concevoir
des procédures, sinon optimales, du moins
plus efficaces Besson (60) souligne ce
point en montrant que les TI&C sont au

coeur d'un projet novateur de
rationalisation la rationalisation systé-
mique (61)

Plutét que vers plus de marché ou plus
de hiérarchie on €volue 2 la fois vers des
marchés plus « contrdlés » et plus « ratio-
nalisés » et des hiérarchies, elles aussi,
plus « contrdlées » et plus « rationali-
sées » Cela vaut également pour les mul-
tiples formes intermédiaires de coordina-
tion Mais, du moins dans un avenir
proche, les TI&C seront loin de s’immis-
cer dans la totalité des rapports inter-indi-
viduels que ceux-ci soient marchands ou
hiérarchiques

Une analyse compléte de 1'impact po-
tentiel des TI&C sur I’crganisation des
activités économiques devrait cependant
prendre également en compte, en les inté-
grants au coeur de la problématique,
les éventuels efiets pervers de la technolo-
gie ou de ses usages En effet, le contréle
étroit des individus, la transmission rapide
de I’informaticn, la mise 3 disposition
de volumes importants de données, la
production d’un nombre croissant de
statistiques et d’analyses peuvent allonger
les temps de décision, voire la paraly-
ser, ainsi que provoquer des réactions
non souhaitables (hostilité, panique,
stress ) Ces effets « indésirables »
appelieront des réponses organisation-
nelles adéquates Ils pourraient égale-
ment justifier une diffusion limitée des
Ti&C

(57) ZUSCOVITCH, 1983, ZUSCOVITCH et BRENDLE, 1985, notent que 1'informatisation progressive de
Dentreprise permet une automatisation de la décision Cette automatisation concerne d’abord les décisions
« simples », mais I'informatisation permet de générer des données qui permettent I’automatisation de décisions de
niveau supérieur (par exemple de la gestion physique des stocks & la politique d’achat) Le champ d’application
de la décision antomatisée s’élargit Ils qualifient ce phénomene d’algorythmisation

(58) BENIGER, 1986, p 427
(59)BELL, 1973, p 30

(60) BESSON, 1988

(61) Comme la définit DEISS, 1988
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