Surtitre : Systèmes d’Information

Titre : Facteurs de différenciation ou facteurs d’échec ?

Chapeau : Délicats, les projets touchant aux systèmes d'information suscitent de grands espoirs et des déceptions, parfois toutes aussi grandes. Pour les éviter, il convient de ne pas perdre de vue quelques idées simples qui doivent servir de base à la conception d'un système d'information.

Parmi les grands thèmes actuels liés à la vie de l'entreprise, quelques sujets "font la une" comme la création ou le partage de la valeur, le management de la connaissance ou encore le système d'information. Cette dernière problématique est source de multiples opinions, souvent contradictoires et pour certaines paradoxales. Pleinement convaincus de l’importance qu’a prise l’information dans l’économie moderne, la plupart des dirigeants actuels sont prêts à investir pour faire évoluer leur société et lui donner les moyens de tirer profit de la nouvelle dynamique industrielle. Mais ceux d'entre eux qui engagent l’évolution de leur système d’information portent souvent, a posteriori, des jugements mitigés sur cette opération. D’où provient le décalage entre les ambitions et les résultats ? Quelles sont les sources des déceptions ? Comment y remédier ? C’est à ces interrogations que sont consacrées les lignes qui suivent.

Creuser les évidences

Par prudence, et afin d’éviter le piège des évidences parfois pernicieuses, on se propose de reprendre le problème à sa source, de rechercher le « ce-en-vue-de-quoi » on construit un système d’information. Et de commencer, tout simplement, en se demandant à quoi sert l’information dans une entreprise. Pour un dirigeant, la réponse ne fait aucun doute : à décider et agir, deux temps forts de la création de valeur. La réponse est incontestable tant elle est naturelle ! Et pourtant, un examen rapide de nombreux projets montre que ses implications ne sont pas forcément prises en compte.

Elle nécessite par exemple de clarifier le premier lien du système d’information avec l’organisation. Pour prendre des décisions efficaces dans une collectivité, il faut savoir qui peut décider et ce qu'il peut décider. Quelles sont les délégations et les obligations de chacun ? Quelles sont les actions que chaque responsable peut engager ? Si les réponses à ces premières questions ne sont pas éclaircies, on risque de voir s’installer un peu plus tard la confusion sur un sujet central : pour qui et pourquoi fonctionne le système d’information !

Quelles exigences de contenu ?

Une fois la structure de décision et d’action précisée, l’objectif est de fournir à chacun des responsables l’information dont il a besoin. Comment la définir ? Là encore, il faut se garder de traiter le problème trop rapidement car les évidences, comme souvent, sont trompeuses. Revenons une nouvelle fois aux sources en citant Shannon et Weaver, deux des pères fondateurs de la théorie de l’information.

Pour permettre de décider et d’agir, une information doit satisfaire trois niveaux de qualité :

· un niveau technique : avec quelle précision peut-elle être produite et transmise ?

· un niveau sémantique : avec quelle fidélité les symboles qui la constituent véhiculent-ils la signification voulue ?

· un niveau d’efficacité : avec quelle efficacité le sens reçu affecte-t-il la conduite du récepteur dans le sens voulu ?

Dans le monde moderne, le niveau technique est le domaine des Nouvelles Technologies de l’Information et de la Communication (NTIC), qui ont multiplié la quantité et la précision des informations disponibles. Mais il faut être prudent : plus n’est pas synonyme de meilleur !

Les deux autres niveaux sont tout aussi importants ; les oublier revient à confondre la science de l’information avec sa technologie. L’information produite doit aussi avoir du sens, sinon ce n’est qu’un amalgame de données. Bien plus, cette nécessité de donner un sens à l'information collectée et transmise doit se comprendre dans le cadre d'une véritable recherche d'efficacité quant à la prise de décision et à l’action. Pour parvenir à ce résultat, chaque membre de la structure de décision et d’action doit bien sûr exprimer son besoin. Mais des professionnels doivent ensuite le formaliser de telle sorte que le sens et l’efficacité de l’information délivrée soient bien ceux attendus par la collectivité.

A ce stade de la réflexion, on a déjà la satisfaction de pouvoir définir précisément ce qu’est le système d’information. C’est l’ensemble des structures qui interagissent - le système - pour produire des informations sensées et efficaces, permettant à un ensemble de responsables désignés de prendre des décisions et d’agir. Ces structures regroupent toutes les entités indispensables à la production d’une information de qualité, sur chacun des trois niveaux : l’informatique, l’organisation, les référentiels de fonctionnement, les normes…, et bien sûr le corps social des salariés de l’entreprise.

Devant la multiplicité et la diversité des composantes du système d’information, une nouvelle question épineuse mais cruciale apparaît alors : à qui en confier la responsabilité ? La réponse varie pour chaque entreprise selon les objectifs qu’elle attend du système mais un point ne change pas : le choix de la direction d’accueil est très important. Une société qui, par exemple, confie son système d’information à sa direction financière choisit de décider et d’agir, de manière privilégiée, sur la base d’informations économiques et financières. De même, le confier à la direction informatique revient à mettre l’accent sur les aspects technologiques, tout comme le confier à la direction de l’organisation privilégie les aspects sociaux. Cette décision est symptomatique de la stratégie de l’entreprise. Dans un contexte de compétitivité sans cesse accrue, il est de plus en plus audacieux de privilégier certains paramètres de décision. Un dirigeant veut toujours que son entreprise fasse mieux, plus vite ou moins cher. Mais il n’est pas toujours possible de mettre l’accent simultanément sur chaque axe d’amélioration. En revanche, il est indispensable de pouvoir quantifier les conséquences d’une décision sur tous les paramètres de la création de valeur et d’être averti de toutes les contraintes qu’elle fait peser sur l’activité. C’est pourquoi ce sont de plus en plus fréquemment les directions générales qui exercent directement leur responsabilité sur les systèmes d’information.

Placer les exigences au niveau de généralité requis

Une fois nommé, que doit faire ce responsable pour maîtriser le système d’information ? Comme on l’a vu, le nombre et la diversité des sujets à traiter ne lui laissent pas d’alternative ; il doit mettre en place une organisation qui lui permette d’assurer la synthèse de toutes les facettes du problème, ainsi que des méthodes de conduite de projet rigoureuses. Dans son activité opérationnelle quotidienne, quelques fondamentaux peuvent ensuite le guider.

· Quel que soit son rattachement hiérarchique, il doit d’abord avoir un lien privilégié avec la Direction Générale. Le système d’information fonctionne au bénéfice de la collectivité des responsables en charge de décider et d’agir. Il doit donc être considéré comme un outil stratégique pour la société. Si ce lien se distend, le système d’information perd sa raison d’être et sa crédibilité.

· Les objectifs d’évolution spécifiques au système d’information doivent être compatibles avec la dynamique globale d’évolution de l’entreprise. Il ne sert à rien de se fixer des objectifs ambitieux s’il faut dix ans pour les atteindre. Le besoin aura évolué d’ici là et les orientations prises deviendront inadaptées. Or, l’expérience montre que le corps social est souvent le facteur dimensionnant de la dynamique d’évolution. Il est plus rapide de faire évoluer les règles ou le système informatique que les pratiques et la culture des membres d’une collectivité.

· Enfin, il faut maîtriser l’existant avant d’engager une démarche d’évolution. Cela est vrai pour toutes les structures qui composent le système mais particulièrement pour l’informatique dont la maîtrise est difficile et nécessite de respecter des règles précises de gestion de la configuration. L’expérience montre une fois encore que les dérives sont plus fréquentes lors du basculement de l’ancien système vers le nouveau que lors de la conception et de la réalisation du système cible.

Un levier essentiel

Une évidence s’impose en conclusion : le pilotage du système d’information est une affaire complexe. Ses facettes sont multiples, variées et fortement interdépendantes. Chacune d’entre elles prise individuellement peut devenir facteur d’échec car la faillite d’une seule peut causer le mauvais fonctionnement de l’ensemble. Le succès ne peut venir, en revanche, que d’une réussite d’ensemble dans des domaines aussi variés que l’organisation, les ressources humaines, les référentiels de fonctionnement ou l’informatique. C’est ce qui fait la difficulté de la tâche. C’est aussi ce qui fait son intérêt. L’enjeu est d’importance car l’envergure du sujet montre bien qu’un système d’information performant est déjà, et sera encore plus demain, un facteur de différenciation.

L’information occupe en effet une place sans cesse croissante dans la recherche de l’efficacité collective. Chacun est aujourd’hui conscient de son importance sur l’activité opérationnelle. Alors que la plus grande partie du vingtième siècle a été marquée par l’augmentation de la production de biens matériels, l’époque actuelle voit l’explosion de la production de biens immatériels. Mais elle prend bien d’autres formes qui concourent également à la création de valeur dans les entreprises : management de la connaissance, retour d’expérience, formation, publicité, communication… Elle a enfin un enjeu social : les N.T.I.C. offrent, depuis quelques années, l’accès à une information abondante ; et chacun d’entre nous considère aujourd’hui cet accès comme normal. Mais parallèlement, les sociétés technologiquement avancées véhiculent une information de plus en plus complexe qui reflète les multiples expertises qui nourrissent leurs métiers. En bref, dans le monde industriel, l’information abonde mais elle est de plus en plus difficile à interpréter. Or, la compréhension de leur activité est un facteur essentiel de la motivation des salariés. Le système d’information devient ainsi un levier essentiel pour résorber cette nouvelle fracture et pour permettre aux entreprises de tirer profit de leurs progrès technologiques, à condition, bien sûr, qu’il soit vecteur d’une information précise, sensée et efficace.
