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CAS, EXPÉRIENCES ET PEDAGOGUE

Les enjeux de la manutention
de l'information

Béatrice VACHER

Enseignant-chercheur
Ecole des Mines d'Albi-Carmaux

RÉSUMÉ

Malgré la puissance des technologies de l'information et de la communica-
tion, la gestion de l'information comprend toujours une somme de petites
tâches : collecter, trier, mettre en forme, ranger, mettre à jour, retrouver. Deux
exemples illustrent le processus menant à la négligence et au mépris de ces
tâches de manutention de l'information avec les risques que cela entraîne, à
savoir prendre des décisions à partir d'une vision tronquée de la réalité.
Deux autres exemples montrent au contraire que, outre leurs fonctions opéra-
tionnelles, ces tâches sont un support de dialogue et une ressource pour ac-
croître la vigilance mutuelle sur des actions stratégiques. Ils permettent de
présenter un dispositif à base d'attention sur le détail pour stimuler cette vigi-
lance sur le long terme.

Mots-clés : Gestion de l'information, Vigilance mutuelle, Manutention de
l'information, Repère cognitif, Intelligence collective.

ABSTRACT

Information management comprises several discrete minor tasks : gathering,
sorting, formating, filing, updating and recovery. Combined, these tasks often
ressemble handyman's work. Through examples, the structural impact of
information handling on company life is shown. Besides operational functions,
these tasks represent a support for dialogue and a strategy building
ressource. Two examples show the process leading to neglect and ignorance
of these tasks resulting in deciding without the full picture. Conversely, two
other examples highlight task recognition conditions, thus increasing global
awareness within the firm. We propose a way to manage this information
handling.

Key-words : Information management, Mutual awareness, Information
handling, Cognitive mark, Collective mind.
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INTRODUCTION

Le terme de "manutention de
l'information" regroupe l'ensemble
des tâches de manipulation, ma-
nuelle ou mécanique, des sup-
ports d'information : tri de docu-
ments, classements dans des dos-
siers, indexation de bases de don-
nées, mise en forme de comptes
rendus, recherche de papiers, dis-
quettes, adresses électroniques,
etc.

Ces tâches incontournables sont
généralement considérées comme
peu gratifiantes, fastidieuses et
dévoreuses de temps et ce, malgré
les prouesses des technologies de
l'information et de la communica-
tion. On les sous-traite souvent à
du personnel subalterne ou spé-
cialisé qui connaît rarement le
contexte de son travail : quel utili-
sateur? Quel cadre? Quelle du-
rée? Quel degré d'importance?
etc. Elles se situent alors en
marge des normes instituées et
des emplois du temps officiels.

De plus, ces tâches sont nom-
breuses, locales, dépendantes, ce
qui rend presque impossible de
prévoir et de mesurer leur efficaci-
té. Elles apparaissent parfois dans
des procédures, notamment sur
les questions d'Assurance qualité,
mais tout effort d'exhaustivité
reste vain à moins de passer plus
de temps à les lister qu'à les
exécuter.

Plus rarement, la manutention
de l'information sert de cadre
pour stimuler l'attention de cha-
cun sur l'activité des autres et
construire ainsi une représenta-
tion cohérente du collectif, facteur
d'intelligence collective (Weick &
Roberts, 1993) : mises à jour de
carnets d'adresses communs, in-
dexation de banques de données,
rangements de placards sont alors

des étapes importantes dans la
construction d'une vigilance mu-
tuelle pour interagir, comprendre
les erreurs des uns et des autres,
partager ses expériences, notam-
ment avec les nouveaux entrants,
appréhender les événements in-
connus et ainsi ajuster plus effi-
cacement la stratégie.

A travers quatre cas, nous pro-
posons un changement de regard
habituellement porté sur la manu-
tention de l'information en met-
tant en évidence l'importance de
l'articulation entre le niveau hu-
main (reconnaissance des prépo-
sés aux tâches de manutention) et
le niveau organisationnel (valorisa-
tion de ces tâches). Les cas seront
comparés deux à deux à partir de
la question suivante : "A quoi sert
l'information ?"

• La réponse apportée par les
cas "paysagistes" et "déménage-
ment" est d'améliorer la coordi-
nation des actions menées par les
uns et les autres. La manutention
de l'information est alors un
repère cognitif, c'est-à-dire un
moyen pour les acteurs de parta-
ger leurs représentations de telle
manière que l'organisation soit
structurellement cohérente pour
une action coopérative. Ces deux
cas permettent de présenter un
dispositif pour maintenir la vigi-
lance mutuelle sur la durée. Ce
dispositif est basé sur l'attention
portée aux tâches de manutention
en rendant ces dernières agréa-
bles et en faisant en sorte qu'il
soit urgent de s'en occuper.

• Ce dispositif est simple mais il
nécessite un changement de com-
portement parfois difficile et peu
souhaitable, au moins à court
terme. C'est ce que montrent les
cas "conseil" et "contrôle" qui ap-
portent à la question de l'usage
de l'information la réponse sui-
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vante : l'information sert à rassu-
rer son propriétaire ou à prouver
qu'une action a bien été menée
selon des critères établis. La ma-
nutention de l'information reste
alors une contrainte éprouvante
sous -traitée à du personnel consi-
déré comme subalterne . Ces deux
cas montrent alors dans quelle
mesure une accumulation de pe-
tites négligences , papiers égarés,
carnets d 'adresses périmés et ban-
ques de données incomplètes,

peut mener à une inefficacité me-
surable en termes de temps, d'ar-
gent et de qualité.

Les exposés de ces cas exem-
plaires peuvent enrichir la ré-
flexion des entreprises qui veulent
cerner les modalités de ces chan-
gements , choisir de construire les
contextes nécessaires à la mise en
place de ce dispositif ou non et
évaluer les conséquences de leurs
choix.

Pour étudier ces cas, il m 'a fallu être présente entre six mois et
deux ans dans les entreprises étudiées et adopter une double atti-
tude : de prescription pour être au coeur de l'action (analyse infor-
matique , aide au rangement , aide à la saisie , etc.) et de compré-
hension pour analyser les conséquences de cette action . Mon ex-
périence en matière de systèmes d'information a été utile pour
jouer un rôle et surtout pour instaurer une relation de confiance
permettant d'engager une démarche maïeutique qui s 'est déroulée
en trois temps imbriqués : ( 1) recueillir les intentions des uns et
des autres sur la gestion de l'information considérée comme la
plus conforme et retenir les divergences de points de vue, (2) par-
ticiper à l'élaboration , l'amélioration ou la mise en oeuvre de
ces outils avec les personnes concernées aux différents niveaux,
(3) écouter les justifications de chacun lorsque la réalité ne cor-
respond pas aux intentions initiales.
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1. LE CAS "PAYSAGISTES":
ATTENTION SUR LE DÉTAIL
ET VIGILANCE MUTUELLE

Pivert est une agence d'archi-
tectes paysagistes qui comprend
entre six et douze personnes se-
lon les périodes (cinq architectes
paysagistes, une secrétaire comp-
table, une ou deux stagiaires et
trois ou quatre associés tempo-
raires en fonction des affaires en
cours). Je suis intervenue pour
aider l'équipe au rangement et au
tri des documents utiles aux af-
faires en cours (catalogues des
fournisseurs, photos de chantier,
dossier de procédures de projets
publics, notes prises au cours des
précédentes affaires, plans, etc.).

Stéphanie, stagiaire, est prépo-
sée au rangement d'un placard
comptant environ 500 à 800 re-
vues de fournisseurs entassées
depuis une dizaine d'années. Les
documents sont dans des cartons
signalant une activité particulière
(mobilier de jardin, voirie, lumi-
naires, etc.), en vrac au fond du
placard. Elle exhume des dizaines
de revues pour se rendre compte
qu'il y a peu de logique dans le
classement. Claude, paysagiste,
vient de temps en temps explorer
cette documentation et donner
quelques renseignements : telle re-
vue de luminaires est dans le car-
ton mobiliers de jardin parce
qu'elle a surtout été utilisée
pour l'aménagement d'un jardin.
Claude signale qu'il faut les re-
mettre à jour, les prix n'étant
plus valables. Stéphanie ouvre les
boîtes, jette les revues en double,
replace les plus récentes (celles
qui sont en vrac) dans les boîtes,
pose des étiquettes pour repérer
les revues et note des instructions
simples facilitant la consultation
des documents (remettre les re-
vues à l'endroit et dans la bonne

boîte, jeter l'ancienne dès mise à
jour, coller l'étiquette adéquate,
etc.). Claudine, une autre paysa-
giste, intervient à son tour et
estime que les boîtes sont mal
agencées par rapport aux thèmes
qu'elle souhaiterait trouver. Serge,
passionné d'informatique se lance
dans le développement d'un logi-
ciel qui permettra de lister toutes
les revues et les thèmes utiles, de
faire des recherches multi-critères
et de relancer les fournisseurs
pour une mise à jour systémati-
que. Ce programme passionnant
nous occupera dix jours à temps
plein, Serge, Stéphanie et moi-
même, pour un rendement plutôt
faible : moins du quart du placard
est saisi sans que nous soyons
certains des thèmes recensés,
n'étant pas nous-mêmes utilisa-
teurs de ces revues.

En réunion hebdomadaire et sur
le conseil de Jean le gérant,
Claude signale nos vains efforts et
propose à toute l'équipe de réflé-
chir à l'usage de ce placard : qui
consulte les revues ? Avec quelle
fréquence ? Pour y chercher
quoi ? etc. La mise à jour est-elle
indispensable ? Une trouvaille ex-
haustive est-elle primordiale ? etc.
Claude adore fouiller dans ce pla-
card pour y trouver l'inspiration.
Il feuillette une revue, la laisse
ouverte, en consulte une autre et
ainsi de suite. Il rêve d'un ordre
parfait. En revanche, il ne sou-
haite pas interroger une base de
données, ne connaissant pas a
priori les critères de sa quête.
Quant à la mise à jour systémati-
que, il revient sur ses propos, elle
n'est pas utile : des demandes
ponctuelles auprès des fournis-
seurs sont suffisantes. Claudine,
ne se satisfaisant pas du désordre
créatif de Claude, propose un
compromis : pas d'informatique,
mais des étiquettes et des boîtes
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propres. Accordé. Une semaine de
travail supplémentaire pour Sté-
phanie et l'ordre est garanti par
l'inspection régulière du placard
par Claudine.

Cet épisode de réflexion com-
mune sur un sujet peu stratégi-
que a permis de résoudre d'autres
soucis similaires : la gestion de la
banque de photos de chantiers
utile au suivi des affaires et aux
présentations marketing. Claude
en prend la responsabilité et ins-
taure des règles de fonctionne-
ment aussi simples que celles du
placard des revues fournisseurs :
numéroter les photos, les classer
par dossiers eux-mêmes numéro-
tés. Cette opération renvoie égale-
ment à l'archivage des dossiers
d'affaires et à la possibilité d'en
retrouver tous les éléments (plan,
rapports, disquettes, etc.). Anne,
la gestionnaire, dirige la bonne
marche du classement des dos-
siers.

Cet ensemble de tâches à res-
ponsabilités distribuées fait l'objet
de discussions régulières, toujours
sous l'impulsion de Jean qui
m'utilise pour coordonner ces res-
ponsabilités. J'aide Anne à rédiger
les raisons qui poussent à choisir
telle ou telle méthode de classe-
ment dans la mesure où ces mé-
thodes vont évoluer. Ces actions
se font en cohérence avec le tra-
vail lié à l'expertise des paysa-
gistes (concevoir les meilleurs
agencements des objets naturels
ou manufacturés de l'environne-
ment). En effet, le temps passé
sur chaque affaire diminue et la
qualité augmente grâce à l'amélio-
ration de l'organisation quoti-
dienne(1). Ces améliorations (par

ajustements mutuels ) sont d'au-
tant plus nécessaires que le mar-
ché est difficile et nécessite des
concessions parfois délicates
(sous-évaluer les études pour
cause de concurrence ou dans
l'espoir d'obtenir un marché plus
important, temps de prospection
de plus en plus long, etc.). Jean
joue ici un rôle important en met-
tant systématiquement en pers-
pective les efforts quotidiens de
chacun dans le contexte stratégi-
que de l'entreprise.

Le relais entre des tâches a prio-
ri anodines et le métier du paysa-
giste, c'est-à-dire l'articulation vi-
gilante entre l'intendance et la
stratégie, s'opère grâce à l'imbrica-
tion de cinq facteurs :

(1) une attention sur les actions
des uns et des autres, même les
plus élémentaires (rangement de
placard, tri des photos) ;

Cette attention mutuelle est sti-
mulée par :

(2) par des discussions régu-
lières (notamment au cours des
réunions hebdomadaires) ;

(3) des outils de régulation de
l'activité conçus pour être adaptés
continuellement tout en assurant
un minimum de stabilité (le car-
net de Anne sur les choix des rai-
sons de telle ou telle gestion) ;

(4) le travail de motivation effec-
tué par le gérant pour situer l'im-
portance de la manutention de
l'information dans la stratégie de
l'entreprise ;

(5) la reconnaissance des ris-
ques économiques d'un marché
difficile obligeant à articuler effica-

(1) Lors de mon Intervention, j'ai également participé à la mise en place d'un outil de
gestion de l'activité qui montre une nette amélioration de la productivité sur deux
années.
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cement le métier et les contraintes
opérationnelles quotidiennes.

En d'autres termes(2), la vigi-
lance mutuelle est une construc-
tion permanente basée sur la
combinaison d'efforts quotidiens
faits avec attention sur le détail et
situés dans le cadre stratégique
de l'entreprise(3). Ces efforts per-
mettent l'échange de représenta-
tions des situations et la mobili-
sation effective des savoirs et des
savoir-faire spécialisés, c'est-à-dire
le déploiement de l'intelligence
collective, facteur de performance
organisationnelle.

Dans cet exemple, l'information
qu'il faut ranger, classer, retrou-
ver, a toujours une fonction opé-
rationnelle : pour un chantier en
cours, une présentation commer-
ciale ou un chiffrage d'affaires.
D'autre part, malgré le désagré-
ment du rangement et la tentative
de le sous-traiter à une stagiaire,
les paysagistes s'attellent eux-
mêmes à la tâche et deviennent
des gardiens vigilants des mé-
thodes qu'ils préconisent.

L'attention sur la manutention
de l'information est au coeur du
dispositif mis en place pour sti-
muler la vigilance mutuelle dans
la durée. Il devient urgent et
agréable de s'en occuper grâce à
la combinaison des cinq facteurs
précités :

• la présence du gérant sur ces
questions de rangement, l'articu-
lation avec les préoccupations
stratégiques et la vérification
systématique par chacun du bon
suivi des méthodes assurent que

ces tâches importantes sont bien
effectuées dans les délais pré-
vus : elles sont intégrées dans
l'emploi du temps de chacun,
elles sont ainsi devenues ur-
gentes à traiter.

• De même, le fait d'en discuter
régulièrement au cours de réu-
nions pour s'assurer de leur im-
portance et pour en simplifier la
gestion, le fait de les traiter à
plusieurs dans le cadre du tra-
vail quotidien, rendent ces
tâches a priori contraignantes
beaucoup plus agréables à faire.

Outre son rôle directement opé-
rationnel, la manutention de l'in-
formation est bien ici un repère
cognitif permettant aux acteurs de
construire une représentation co-
hérente de l'organisation pour une
action coopérative.

L'exemple suivant relativise le
succès de la mise en oeuvre de ce
dispositif de vigilance mutuelle
sur la base de la manutention de
l'information. Il se situe dans une
société de taille similaire ayant
également une activité de conseil.
Mais les enjeux stratégiques de la
manutention de l'information ne
sont pas reconnus, l'information a
pour principale fonction de rassu-
rer (la fonction opérationnelle
n'est pas nulle mais est extrême-
ment réduite par rapport à celle
de rassurer son propriétaire) et
les tâches d'intendance restent
dédiées au personnel subalterne
sans être valorisées. Nous
sommes dans un contexte de né-
gligence mutuelle, rassurant et re-
posant à court terme même si les

(2) Voir l'introduction et (Weick & Roberts, 1993).
(3) La distinction entre l'attention et la vigilance (indépendamment de l'aspect collectif

traité ici) est liée à la temporalité : l'attention est une concentration ponctuelle de
l'activité mentale sur un objet déterminé. La vigilance est une surveillance attentive,
c'est-à -dire une combinaison d'attentions à tous les moments "nécessaires" (en
fonction de la stratégie dans le cas des entreprises) pour agir en conséquence.
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coûts financiers d'un tel compor-
tement ne sont pas négligeables
sur le long terme.

quels efforts devraient être faits
pour que chacun se sente mobili-
sé sur ces tâches fastidieuses et
dévoreuses de temps ? Ces chan-
gements de comportements sont-
ils possibles ?

2. LE CAS "CONSEIL"
EN STRATÉGIE : NÉGLIGENCE
MUTUELLE ET SOLUTION
INFORMATIQUE
DÉCONNECTÉE DES USAGES

Louis a pour mission de récolter
toutes les informations néces-
saires à une étude stratégique ini-
tiée par Philippe et le directeur de
cette société de conseil. L'équipe
est constituée de six consultants
et deux secrétaires. L'objet de
l'étude est de fournir à un client
spécialisé dans les technologies
militaires un positionnement sur
le marché civil. Louis doit mettre
en évidence les technologies com-
munes aux deux marchés, les
spécificités de chacun et leurs
évolutions commerciales des dix
dernières années. Ses résultats
seront rendus dans les quinze
jours sous forme de tableaux à
deux dimensions (technologie/
marché).

Louis, intégré depuis une quin-
zaine de jours, est un chercheur
spécialisé dans les technologies
du micro-ondes. Philippe, de for-
mation école de commerce, appar-
tient à l'équipe depuis 5 ans. Il
connaît bien le client, ses exi-
gences, ses lacunes ainsi que le
domaine concerné par l'étude. Il a
participé aux réunions initiales
avec le client. Pas Louis.

Par ailleurs, l'équipe souhaite
mettre en place une "mémoire col-
lective" et m'associe à ce projet.
Je participe aux différentes études
pour savoir quels types et quan-
tité d'informations manipulent et
réutilisent les consultants d'une
étude à l'autre (articles, comptes
rendus de réunion ou de congrès,
plaquettes publicitaires, résultats
d'interrogations de banques de
données, etc.). Je tente également
de comprendre comment l'équipe
se coordonne pour mesurer les ef-
forts à déployer par les consul-
tants afin d'utiliser un logiciel.

L'expérience du binôme Louis-
Philippe ainsi que l'attitude des
autres consultants sont significa-
tives des limites de la coopération
dans cette équipe.

Louis quitte les bureaux pour
aller se plonger dans les livres de
la bibliothèque, passe ensuite
trois jours à faire un tableau vide,
retourne à la bibliothèque interro-
ger les banques de données avec
pour mots clés : informatique, mi-
litaire, civil. Il obtient trois mille
réponses renvoyant chacune sur
des articles ou actes. Il aban-
donne cette piste et revient à ses
livres. Bon chercheur, au bout
d'une semaine il maîtrise les prin-
cipaux aspects de la technologie
des systèmes embarqués (attirail
militaire dans l'avion). Il a repéré
une ou deux fonctions utiles pour
des applications civiles (systèmes
de précision Informatique). Il n'a
ni les données de coût ni celles
du marché. Philippe lui fournit
deux cartons d'articles, de revues,
de comptes rendus de colloques,
de notes de réunions et de ta-
bleaux de chiffres. Il n'a pas le
temps de fournir d'explications car
il part en voyage d'affaires. La se-
maine suivante, j'aide Louis à
fouiller dans les cartons : rien
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n'indique ce qui est Important,
dans quel ordre il faut commencer
à lire ni à quoi a servi toute cette
masse de documents. Louis rem-
plit difficilement son tableau :
quelques chiffres non datés sur
les ventes de telle ou telle techno-
logie, quelques noms d'utilisa-
teurs, quelques références d'arti-
cles apparemment intéressants.

Pendant ce temps, les commen-
taires des autres consultants vont
bon train alors que leur travail
respectif avance: ils discutent ré-
gulièrement dans les couloirs,
s'échangent des revues, s'infor-
ment sur la bonne santé de tel
ou tel client et critiquent parfois
Louis retranché derrière son ordi-
nateur. Des réunions d'équipe ont
lieu : avancée des études, chiffre
d'affaires, nouvelles études. Les
secrétaires ont préparé les emplois
du temps et les dépenses prévi-
sionnelles par étude (les consul-
tants dépensent principalement
du temps). L'étude de Louis n'est
pas reluisante. On lui en fait le
reproche. Il s'excuse. Philippe, de
retour de voyage, fait remarquer
que l'attitude de Louis est nor-
male : Il a besoin de se rassurer
en collectant le maximum de do-
cuments pour avoir l'impression
de maîtriser le sujet. Tout le
monde convient qu'une bonne
base de données résoudra ces
problèmes, rencontrés d'ailleurs
par tous même si c'est à une
moindre échelle.

Alors que chacun a repéré les
difficultés de Louis, personne n'est
venu lui apporter des éléments de
méthode. Philippe, conscient de la
perte de temps de son collègue et
capable de lui fournir des don-
nées précises, ne fait pas d'effort
pour intégrer le nouvel arrivant.
Le directeur de la société s'en re-
met aux explications de Philippe

sur l'avancement de l'étude et ne
s'intéresse qu'aux résultats finaux
qui seront remis au client.

Ce dernier est, comme les au-
tres, captif. Le marché actuel de
cette société de conseil est relati-
vement fermé et les montants des
études sont à peu près toujours
les mêmes d'une année sur l'au-
tre. Rien n'incite le collectif à re-
voir ses méthodes de travail si ce
n'est la crainte d'une éventuelle
ouverture de leur marché.

Mon intervention sur le déve-
loppement Informatique est liée à
cette crainte : mettre en place une
mémoire collective a un intérêt si
l'équipe doit améliorer son effi-
cacité globale. Mais la pression
d'une éventuelle concurrence reste
faible et seules les préoccupations
techniques sont prises en compte
(faire un outil informatique),
comme si la manutention de l'in-
formation pouvait s'automatiser.
Le rôle des Individus et l'impor-
tance de l'attention sur leurs acti-
vités respectives, simples tâches
d'intendance ou questions stra-
tégiques, ne sont pas pris en con-
sidération. Les conditions d'un
éventuel changement de com-
portement ne sont donc pas réu-
nies.

Ainsi, la base de données est
développée pour que les consul-
tants saisissent les documents
(avec commentaires) qui leur pa-
raissent Importants mais les sai-
sies sont effectuées par les secré-
taires qui n'ont jamais lu les do-
cuments et ne savent pas à quoi
ils peuvent servir. Seul un con-
sultant (sur six) effectuera un tri
préalable à la saisie, les autres
donneront aux secrétaires leurs
gros cartons de papiers. Le temps
permettant de résoudre de nom-
breuses difficultés est ici garant
d'une non prolifération de don-
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nées informatiques : actives ail-
leurs, les secrétaires ne peuvent
pas saisir la totalité des docu-
ments. Seules les revues aux-
quelles l'équipe est abonnée se-
ront saisies. Il n'y a aucune ur-
gence à rendre opérationnelle
cette mémoire collective. Etait-elle
donc Importante?

Ce cas avec ses éléments de
contexte permet de comprendre
comment, au lieu de mettre en
place un dispositif de support de
vigilance mutuelle, on en arrive
souvent à développer des "solu-
tions considérablement déconnec-
tées". Modélisées par Christian
Morel (Morel, 1994), elles corres-
pondent, comme c'est le cas ici, à
un système informatique qui pré-
sente une incohérence immédiate
avec les pratiques des acteurs. Ce
décalage est le résultat de la
combinaison de cinq facteurs :
(1) L'anomie qui signifie l'absence
d'organisation et pousse à laisser
un objectif flou (la mémoire col-
lective), (2) le kidnapping tech-
nologique, c'est-à-dire une tech-
nologie apparemment facile, peu
valorisée et jouant un rôle se-
condaire qui est capturé par d'au-
tres experts (il s'agit plutôt ici
d'une mise au rebut : le tri ma-
nuel des documents que l'on
sous-traite à l'ordinateur-secré-
taire), (3) la distraction cognitive
ou la mauvaise foi, typique de
l'attitude désinvolte de Philippe
vis-à-vis des difficultés de Louis
(ne pas lui donner les éléments
du contexte de l'étude) même s'il
en a correctement analysé les rai-
sons (s'entourer de beaucoup de
livres pour se rassurer), (4) l'auto-
légitimation de la solution (des
données sont saisies donc l'outil
sert même si l'usage réel ne cor-
respond pas aux intentions ini-
tiales) et (5) la non implication de
l'ensemble du personnel.

3. COMPARAISON DES CAS
"PAYSAGISTES"
ET "CONSEIL" : FREINS
ET MOTEURS DE VIGILANCE
MUTUELLE

Ces deux exemples sont proches
dans les actes quotidiens à pren-
dre en compte. Leur différence
provient de la manière dont les
acteurs se comportent les uns vis-
à-vis des autres autour de ces ac-
tions.

Dans les deux cas, sur une
question de tri d'informations,
l'appel au consultant senior est
jugé nécessaire, le problème est
posé en réunion et une solution
informatique est proposée.

Dans le cas "conseil", le besoin
de se rassurer du consultant ju-
nior n'est pas pris en compte et
son manque d'organisation sévère-
ment critiqué. Dans le cas "paysa-
gistes", l'affolement de la stagiaire
amuse mais fait l'objet de réu-
nions où son problème est discuté
dans une perspective plus large :
dans quelle mesure le rangement
de ce placard est nécessaire à
l'organisation'? Dans le cas "con-
seil", une personne extérieure à
l'organisation s'attelle au dévelop-
pement informatique censé conte-
nir toute l'information pour tous,
ne résolvant pas le problème
d'inaccessibilité des documents
de Philippe. Dans le cas "paysa-
gistes", l'informatique est petit à
petit rejetée étant donné les chan-
gements organisationnels et coû-
teux qu'elle occasionne. Un com-
promis est adopté en groupe, sa-
chant qu'il devra être discuté à
nouveau.

Dans un cas, on boucle sur un
problème en apportant des solu-
tions (en l'occurrence l'ordinateur)
mais en négligeant une partie des
contraintes réelles (un nouveau
consultant ne peut pas connaître
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l'ordre a priori par lequel il faut
démarrer les recherches ). Cette
négligence a un coût à long
terme : retard , énervement, déni-
grement, baisse de qualité . L'ana-
lyse faite en 1992 montrait que
cette collecte avait coûté deux fois
plus de temps qu'il n 'était prévu.
La faute reportée sur le consul-
tant junior permet d'évacuer les
questions de rangement pour les
voir resurgir à chaque étude. Le
voeu pieux de mémoire collective
est confronté aux pratiques de
mépris mutuels rendant impossi-
ble la capitalisation d'expériences.
La question reste de savoir com-
bien de temps un tel processus
peut durer.

Dans l'autre cas , le problème du
rangement est relativisé dans son
usage, la stagiaire comprend
mieux les contraintes des autres
paysagistes , ceux-ci jugent de
l'opportunité d'automatiser la col-
lecte et le tri et finalement choi-
sissent un mode d'attente vigi-
lante en fonction de l'augmenta-
tion des affaires et du renouvelle-
ment du personnel . En effet,
Claude reste responsable du ran-
gement de ce placard , il reprend
le classement des photos selon le
même principe . On précise que la
fouille dans ces cartons a une
vertu que ne possède pas la con-
sultation sur ordinateur : on peut
y puiser des idées en feuilletant,
en regardant les images . Les li-
mites du temps passé sont relati-
visées . Le temps passé sur les af-
faires est également supérieur au
temps prévu mais les réunions
sont l'occasion de discuter des
raisons de ces décalages : atten-
tion trop forte portée sur le détail
de réalisation des dossiers, pro-
blèmes de négociation initiale avec
le client , acceptation de retard
chez le client qui se répercutent
sur les affaires, etc.

Ainsi, petites tâches , petites
gens et petites bricoles s'inscrivent
dans une perspective plus large
de l'action collective . Elles offrent
l'occasion de négocier , confronter
les points de vue et, partant, in-
nover.

Les deux cas suivants repren-
nent la même analyse tout en se
situant dans des entreprises de
grande taille. La qualité de la ges-
tion de l'information s'insère dans
un cadre organisationnel plus for-
mel mais on y retrouve le lien en-
tre les fonctions de l'information
et la valorisation de sa manuten-
tion :

• le cas "contrôle" va rendre
compte du processus menant à
l'exacerbation de la fonction
preuve (prouver la validité d'une
action) au détriment de la fonc-
tion opérationnelle . En ce qui
concerne la manutention de l'in-
formation , le résultat est assez
proche de celui du cas "conseil":
un manque de reconnaissance du
personnel qui s 'attelle aux tâches
fastidieuses et peu de valorisation
au sein de l'organisation de l'im-
portance de ces tâches. Elles sont
censées disparaître grâce au dé-
ploiement de systèmes informati-
ques de plus en plus sophisti-
qués . La même question se pose
quant à la pérennité d'un tel
fonctionnement étant donné les
sommes investies dans l'informati-
que. A l'issue de notre interven-
tion , la direction de l'entreprise
commençait d'ailleurs à entrevoir
la possibilité d'instaurer un dispo-
sitif pour améliorer la coordina-
tion entre les agents des différents
services : stages chez les uns et
les autres pour mieux prendre en
compte les contraintes mutuelles.
Est-ce une étape vers la vigilance
mutuelle'?
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• le cas "déménagement" permet
de reprendre point par point les
facteurs de stimulation de la vigi-
lance mutuelle mis en évidence
avec le cas "paysagiste". Il permet
ainsi un début de généralisation
sur les conditions de mise en
oeuvre du dispositif à base d'at-
tention sur la manutention de
l'information. Ce n'est qu'un dé-
but dans la mesure où ce cas
présente la réalisation d'un projet
limité dans le temps. Les acteurs
sont dans une situation excep-
tionnelle où ils fournissent des ef-
forts particuliers pour prendre en
compte leurs contraintes mu-
tuelles mais rien n'indique si le
dispositif est adapté à une situa-
tion normale. Il sera intéressant
de noter que peu de personnes
sont utiles pour porter effective-
ment le projet, c'est-à-dire pour
propager la vigilance.

4. LE CAS "CONTRÔLE"
QUALITÉ : CONTEXTES
RENFORÇANT
LA NÉGLIGENCE MUTUELLE

Nous intervenons en binôme de
chercheurs sur la question de la
relation entre qualité de gestion
documentaire et qualité de réali-
sation dans une grande entreprise
de transformation d'énergie.

Dans cette entreprise, une part
importante de l'activité concerne
le contrôle qualité des travaux le
plus souvent sous-traités à des
"fournisseurs". Cela consiste à vé-
rifier que les travaux sont effec-
tués selon les normes préconisées.
Ces normes nationales, et parfois
internationales, sont traduites et
rédigées dans l'organisation con-

cernée par un service appelé "les
études".

Concrètement, le contrôleur (de
l'entreprise) vérifie que le contrôle
(fait par le sous-traitant) de fabri-
cation d'un matériel correspond
bien aux normes de l'Assurance
Qualité. Dans l'atelier, il observe
les tâches de l'ouvrier, note, véri-
fie les documents utilisés, parle,
réfléchit, demande des précisions,
s'enquiert de l'étalonnage des ou-
tils de test ; c'est un technicien
qui supervise et aussi un parte-
naire qui soutient, aide et pré-
vient les oublis.

Le contrôleur a également une
autre mission, celle de rendre
compte à sa hiérarchie de la qua-
lité du contrôle effectué. Plus
exactement, du respect des
normes d'Assurance Qualité. La
nuance est de taille : il passera
trois à quatre fois plus de temps
à réunir les documents néces-
saires à l'établissement de ce
compte rendu d'activité (le CRA)
qu'à être en atelier.

Durant son inspection, il a noté
les documents cités dans le docu-
ment de référence du contrôleur
de l'usine. Il doit vérifier que ces
documents sont au bon indice (le
plus à jour) par rapport à une
commande Initiale et aux normes
à respecter. La commande n'est
pas seule : elle contient des an-
nexes techniques, des sous-com-
mandes et des normes spécifiques
au fournisseur. Elle est associée à
un contrat, le contrat renvoie à
une fiche listant les points de
contrôle à effectuer, la fiche fait
référence à des normes techniques
à respecter dans un certain ordre,
les normes s'appuient sur des rè-
gles générales incontournables.

Le contrôleur fouille dans ses
dossiers, téléphone au service
étude, se déplace dans les ser-
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vices administratifs du fournis-
seur , discute avec le responsable
qualité du fournisseur , note des
chiffres , des références , des signes
cabalistiques, etc.

En fin de journée Il s'installe
devant un ordinateur , fait appa-
raître le contrat désiré, s'inquiète
de la lenteur du système , fait dé-
filer plusieurs écrans pour arriver
à une page vierge : le CRA. Trois
lignes, parfois quatre , avec chif-
fres, références et signes cabalisti-
ques . Il a décidé , en accord avec
le responsable qualité du fournis-
seur , de ne pas rédiger de fiche
d'observation malgré deux points
non respectés . Le fournisseur lui
a promis de modifier ses docu-
ments de travail . Si le contrôleur
faisait cette fiche d'observation of-
ficielle , Il devrait envoyer les dou-
bles de la fiche au service des
études et au service responsable
du contrat , attendre la réponse
du fournisseur, faire attendre les
autres fabrications si elles sont
liées, et clore enfin le CRA. Cette
fiche a beaucoup d'importance
pour le suivi du fournisseur mais
il n'est pas prévu de la saisir sur
l'ordinateur . Le contrôleur en ré-
dige pourtant assez souvent car
c'est une manière de rendre son
travail plus visible.

Ainsi , le contrôleur écrit pour se
souvenir (pour une prochaine in-
tervention , dans cette usine ou
une autre) et pour justifier de son
travail auprès de sa hiérarchie.

Il arrive parfois (mais ce n'est
pas obligatoire ) qu'un chef de
secteur (un contrôleur ayant en
plus la charge de superviser une
équipe localement , sur le plan
technique et administratif) relise
les CRA de ses contrôleurs , saisis
sur l'ordinateur.

Dans l'ensemble , ces CRA sont
difficiles à interpréter ... Les chif-

fres font rarement l'objet de ren-
vois explicites aux documents à
consulter , les réserves éventuelles
faites sur le déroulement des opé-
rations ne sont pas clairement
justifiées, etc. Or le chef de sec-
teur connaît en général les parti-
cularités du sous -traitant surveil-
lé, il est ainsi capable de "lire en-
tre les lignes" du CRA mais cela
ne suffit pas . L'explication orale
de l'intervenant en atelier reste
nécessaire.

Les CRA jouent pourtant un rôle
central dans l'action de l'Assu-
rance Qualité. Sans cette saisie, le
travail du contrôleur en usine
reste invisible . En fait , il ne pour-
rait pas avoir lieu . Le CRA clôt of-
ficiellement le travail du contrô-
leur mais surtout assure que le
travail a été effectué . Le système
informatique a été développé pour
assurer l 'exhaustivité documen-
taire et pour que le contrôleur
mobilise , dans le bon ordre, les
doctrines , les dossiers techniques
et les contrats correspondant à
une surveillance.

Au cours de son travail de
contrôle, l'agent produit et mo-
bilise de l'information dont
les fonctions rentrent en concur-
rence : le CRA, à travers le sys-
tème informatique, a pour princi-
pale fonction de prouver la réali-
sation d 'une action alors que les
échanges oraux de données et de
conseils avec les fournisseurs sont
directement opérationnels . Il n'y a
pas de lien évident entre ces deux
types d 'information si ce n'est la
présence du chef de secteur lisant
les CRA , écoutant les explications
du contrôleur et connaissant lui-
même le fournisseur.

A l'issue de notre Intervention,
la direction a souhaité améliorer
l'articulation entre la réalisation
du travail de contrôle et la rédac-
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tion des documents officiels : elle
a permis des réunions plus systé-
matiques entre chefs de secteurs
et a imposé aux personnes des
services études d'intervenir en
atelier avec les contrôleurs pour
mieux intégrer les contraintes cor-
respondantes dans leurs procé-
dures.

Si la direction s'implique réelle-
ment dans la mise en relation des
actions de ces différentes per-
sonnes , on peut supposer une
amélioration de la vigilance mu-
tuelle : prise en compte par la di-
rection de l'importance de l'articu-
lation entre la présence en atelier
du contrôleur , la collecte des do-
cuments dans les différents ser-
vices et la relecture du chef de
secteur en collaboration avec les
études pour produire un CRA de
qualité (c'est-à-dire que le système
informatique perd sa fonction cen-
trale et devient un objet utile par-
mi les autres).

Mais au moment de notre inter-
vention, un seul acteur assurait
ce relais d 'attention , ce qui est in-
suffisant par rapport au dispositif
de vigilance mutuelle précédem-
ment décrit . Rien dans l'organisa-
tion ne rend urgent la prise en
compte de la manutention, cette
dernière reste le seul apanage des
contrôleurs qui tentent de la ren-
dre agréable localement en ayant
de bonnes relations avec leurs
fournisseurs . Leurs efforts restent
locaux ce qui pose la question de
la reconnaissance de ce nombreux
personnel.

Il est facile de mettre en paral-
lèle ce cas avec le cas "conseil" :
les comptes rendus servent ici à
assurer la réalisation d'un travail
au même titre que les livres ser-
vaient à rassurer Louis.

Une étude faite par Nicolas
Dodier ( 1994) met en évidence les

difficultés de rendre compte de
ses actes , c'est -à-dire de trouver
"les moyens de dire ce qui s'est
réellement passé". "Les représenta-
tions de l'action doivent emprun-
ter des dispositifs (mots, instru-
ments de mesure , enregistrements
statistiques , etc.), c'est-à-dire des
ensembles stabilisés de ressources
partagées par les personnes".
L'auteur précise que ces disposi-
tifs, s' ils sont de simples moules
réglementaires, peuvent rendre les
représentations infidèles ou in-
trouvables (dispositifs incomplets
ou trop exigeants). Des moments
de rencontre , sous forme de
réunions par exemple , permettent
en revanche de créer ou d'amélio-
rer ces dispositifs tout en respec-
tant leurs formes . Ce que provo-
que le chef de secteur mais il
reste isolé.

La personnalité des acteurs
(contrôleurs et chefs de secteur)
est masquée par un ensemble de
normes, relayées par les ordi-
nateurs, censées remplir ce rôle
de mise en cohérence entre l'acti-
vité quotidienne du contrôleur et
le reste de l'organisation . La qua-
lité des documents reste sujette
à questionnement puisque le lec-
teur n'est pas identifié sauf excep-
tions non prévues dans les
normes.

L'exemple suivant s 'oppose à
ce cas "contrôle" par la relati-
vité de l'importance des règles
figées. Celles-ci laissent la place
à un jeu d'acteurs construisant
des règles et un programme infor-
matique autour d'un enjeu fort :
la réussite d'un déménagement.
Ce dernier cas permettra de re-
trouver les cinq facteurs de vigi-
lance présentés avec le cas "archi-
tectes" alors qu' il s'agit ici d'une
entreprise d'environ 20 000 per-
sonnes.
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5. LE CAS "DÉMÉNAGEMENT"
D'UNE ENTREPRISE :
CONTEXTES STIMULANT
L'ATTENTION MUTUELLE

Des intérimaires ont été embau-
chées par cette société pour assu-
rer la saisie d'un programme in-
formatique que j'ai développé pour
recenser le personnel qui va dé-
ménager (environ 3 000 personnes
arrivant dans les nouveaux locaux
à raison de 40 par jour), les lo-
caux qu'il quitte et ceux qu'il va
rejoindre.

Un service de la direction cen-
trale assure la liaison entre les di-
visions et le personnel de chan-
tier. Je suis dans ce service pour
aider à la saisie, récupérer les ré-
sultats et les distribuer. Dans les
divisions, les services généraux
doivent collecter les données
concernant le personnel et son af-
fectation pour alimenter le logi-
ciel : ils doivent tenir compte des
doléances de chacun (avoir un
bureau de telle ou telle taille et
déménager à telle date), des exi-
gences de chantier (disponibilité
des bâtiments étalée dans le
temps), du mouvement du person-
nel (en mission, en mutation, en
départ). Leur bureau ressemble à
une fourmilière où sont accrochés
de multiples plans de bâtiments
avec de nombreuses marques
multicolores (dates, affectation,
numéros, etc.). La saisie de ces
données dans le logiciel est fasti-
dieuse et nécessite d'autres plans
pour repérer les câblages. Il faut
saisir des numéros de bureau, de
téléphone et de service, des dates
de déménagement, vérifier les af-
fectations, jongler avec celles qui
sont provisoires et recommencer
lorsqu'un mouvement vient bous-
culer un agencement judicieuse-
ment pensé auparavant. Le logi-
ciel fait aussi l'objet de modifica-

tions pour prendre en compte de
nouvelles contraintes. Ces modifi-
cations sont d'autant plus faciles
que toutes les procédures du pro-
gramme sont commentées (usage,
contexte, données spécifiques,
etc.)

J'aide les intérimaires chargées
de la saisie mais qui ne connais-
sent pas les contraintes de l'entre-
prise et de son déménagement. Le
responsable de mon service inter-
vient régulièrement pour obliger
les chefs des services généraux à
une plus grande collaboration
avec ces intérimaires afin d'assu-
rer la qualité des saisies.

De l'autre côté, sur le chantier,
fi faut présenter les données, ni
trop tôt, ni trop tard, sous une
forme adaptée au travail des ou-
vriers : monter les cloisons au
bon endroit, agencer les bureaux,
tirer les câbles et placer les télé-
phones. Ces mêmes données sont
à nouveau remises en forme pour
alimenter les systèmes de gestion
centralisée, les centraux téléphoni-
ques et les listes pour les stan-
dardistes et pour la fabrication
des cartes de visite.

Le logiciel sort des étiquettes,
des listes, des lettres. Les éti-
quettes sont collées par une se-
crétaire sur des feuilles représen-
tant chaque bureau et son conte-
nu. J'accompagne la secrétaire
pour coller ces feuilles dans cha-
cun des bureaux. Le responsable
des câblages récupère les listes
pour assurer la cohérence avec
les systèmes télématiques. Le res-
ponsable de mon service signe
quotidiennement quarante lettres
qui sont ensuite envoyées à cha-
cun.

Au préalable ce directeur a joué
un rôle de général en campagne,
informant les chefs du personnel
de l'avancée des travaux, partici-
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pant à la formation des intéri-
maires, mobilisant le président de
l'entreprise en cas de problème
grave (il y a eu en effet une grève
des programmeurs des centraux
téléphoniques), ventant les mérites
du logiciel aux services généraux,
prenant des décisions rapides en
cas de difficultés mineures aux
interfaces des services et mettant
toujours en valeur l'importance de
la réussite de ce déménagement
pour l'image de la société.

L'ensemble des tâches autour
du logiciel ne va pas sans fric-
tions. Il faut sans cesse négocier
pour prouver l'intérêt de la saisie :
avant les premiers montages sur
le chantier, le seul intérêt visible
est la qualité des listes imprimées
par logiciel en comparaison avec
les bouts de papiers éparpillés
dans les divisions. Petit à petit, le
logiciel devient un outil d'évalua-
tion de l'avancement des travaux
et un objet cité en référence pour
stimuler les personnes à fournir
les informations utiles à ce démé-
nagement. Le logiciel retient les
dates fatidiques et sert de repère
collectif. C'est autour de la saisie
et du collage des étiquettes que
se retrouvent les acteurs pour
discuter, choisir, négocier, décider
puis vérifier qui déménage, quand,
et où.

6. COMPARAISON DES CAS
"CONTRÔLE"
ET "DÉMÉNAGEMENT" :
ARTICULATION OU BLOCAGE
ENTRE L 'INTENDANCE
ET LA STRATÉGIE

Dans ces deux derniers cas, le
travail de saisie n'est pas initiale-
ment valorisé dans l'organisation.
Il restera non reconnu dans le
cas "contrôle" malgré les nom-

breux discours de la direction sur
l'importance du passage obligé par
l'ordinateur . Dans le cas "déména-
gement", un relais s'effectue entre
ces tâches et l'intérêt plus général
qu'elles représentent.

Dans le cas "contrôle", tout le
travail manuel effectué, le temps
passé dans la fouille des papiers
et non pas en atelier, les difficul-
tés de suivre les normes et la
complexité documentaire sont oc-
cultés des préoccupations de la
hiérarchie à l'exception du chef de
secteur. Il est le seul à écouter et
à faire confiance. Le travail de
saisie sert à prouver qu'une ac-
tion a bien été faite selon un plan
préalablement défini et non pas
selon les contextes exigés par l'ac-
tion proprement dite. Comme
pour le cas "conseil", on pose la
question de savoir combien de
temps peut fonctionner un tel
processus si la vigilance ne tient
qu'à un maillon faible de la
chaîne organisationnelle.

Dans le cas "déménagement",
petites personnes et petites tâches
sont valorisées par l'intervention
du chef d'équipe faisant le relais
avec les autres acteurs. Le logiciel
devient objet de dialogue, permet
de rassembler la standardiste,
l'intérimaire, l'informaticien, le té-
léphoniste, les responsables du
personnel et des affaires géné-
rales, et le grand coordonnateur.
C'est un prétexte à rencontres au
cours desquelles l'organisation est
discutée ainsi que la représenta-
tion intermédiaire des nouveaux
bâtiments avant de voir ces der-
niers effectivement montés. Ce lo-
giciel est donc un dispositif de co-
ordination visible, un des repères
externalisés pour l'action collec-
tive.

On retrouve ici les cinq facteurs
mis en évidence avec le cas
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"architectes": vigilance mutuelle
grâce (1) à l'attention portée sur
la manutention de l'information,
(2) à des discussions stimulantes,
(3) à l'élaboration collective et par
améliorations continues d'outils de
régulation , (4) aux acteurs relais
et (5) à la valorisation de l'enjeu
de cette vigilance sur le détail vis-
à-vis de la stratégie globale de
l'entreprise.

La comparaison des deux der-
niers cas permet d'analyser la
place relative de l'action et de l'or-
dinateur : celui-ci peut être autant
support de justification par la me-
sure sans aucune épreuve critique
que dispositif orienté vers la no-
tion de compromis (Moisdon,
1997). Cela dépend de la compo-
sition des acteurs participant à
l'élaboration et à la mise en
oeuvre du système d'information :
acteurs dominants et centralisa-
tion complète ou acteurs compo-
sites pouvant délibérer et mettre à
l'épreuve critique le logiciel autour
de situations particulières.

Ces acteurs portent une grande
attention au détail : le chef de
secteur - qui relit les CRA sans y
être obligé , le gérant des paysa-
gistes qui entreprend toujours de
nouvelles démarches et le respon-
sable du déménagement qui as-
sure le lien entre son équipe, la
direction administrative et la
construction des nouveaux bâti-
ments. Ces trois acteurs ont une
conscience aiguë de l'importance
de la vigilance mutuelle : le chef
de secteur insiste sur l'importance
de sa mission de responsable
d'équipe, le gérant dit que l'orga-
nisation de l'agence doit servir de
vitrine pour faire rêver les clients,
le responsable du déménagement
a un argument similaire en préci-
sant que tous les concurrents ob-
servent l'entreprise et que la né-

gligence du moindre détail peut
être fatale.

On observe que peu de per-
sonnes sont nécessaires pour
assurer ce relais d'attention. Dans
l'entreprise de bâtiment (où il
faut déménager 3 000 personnes),
seules trois personnes jouent un
rôle de médiation : le responsable
du déménagement entre la direc-
tion , les services du personnel et
son service; le responsable des
câblages entre les services techni-
ques , les services généraux et le
service du déménagement ; moi-
même entre les intérimaires, les
secrétaires et les deux précédents
responsables.

Inversement , il suffit de peu
d'éléments pour construire des ca-
dres de négligence mutuelle : une
grande attention portée aux
moyens plutôt qu'aux fins , c'est le
cas de l'organisation de l'entre-
prise d'énergie autour de la
confiance donnée à l'ordinateur et
aux normes Impersonnelles. Un
autre article (Vacher, 1998) pré-
cise les raisons pour lesquelles un
clivage s'instaure "naturellement"
entre les personnes en charge de
la stratégie et les autres menant à
une négligence mutuelle, comme
c'est le cas pour la société de
conseil et l'entreprise d'énergie.
Nous pouvons résumer ces expli-
cations par le poids prépondérant
donné d'une part à la rationalité
et à l'objectivité (croyance en la
prise en compte exhaustive des
données de l'action et notamment
grâce aux normes , procédures et
outils informatiques) et d'autre
part à un aspect de la tradition
française basé sur les corpora-
tions de métiers et qui incite à
séparer les tâches considérées
comme nobles des autres, notam-
ment toutes les tâches d'inten-
dance.
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Dans les cas où s'instaure la vi-
gilance sur le détail, les acteurs
stratégiques se rapprochent de la
matière et en voient l'impossible
irréductibilité à quelques principes
que ce soit. Ils instaurent alors
un relais de confiance basé sur la
prudence au sens classique(4). Les
objets de la manutention de l'in-
formation, dossiers, ordinateurs,
classeurs, etc. sont alors perçus
comme des "repose-méninges" in-
dispensables et incontournables,
supports d'attention mutuelle et
non pas seulement de contraintes
désagréables.

CONCLUSION

Seul un changement de regard
sur les tâches de manutention de
l'information a été opéré ici. Pour-
tant, ce simple changement sup-
pose dans certains cas de revoir
des habitudes chèrement défen-
dues.

Dans les deux cas où ces tâches
restent laissées pour compte,
nous posons la question de savoir
pendant combien de temps peu-
vent se prendre des décisions
avec une vue tronquée de la réali-
té. Non pas qu'il faille absolument
rentrer ces tâches dans les procé-
dures, il en apparaîtrait toujours
de nouvelles et le temps de prise
en compte dépasserait largement
le temps de les faire.

Les deux cas de vigilance mu-
tuelle montrent qu'une prise en
compte de ces tâches peut être
une garantie de succès et d'écono-

mie d'énergie : des individus res-
pectés dans une grande partie de
leur activité, une démultiplication
de vigilance et une aide à la clari-
fication des objectifs. La manuten-
tion de l'information ne remplit
donc pas seulement des fonctions
pratiques au quotidien ou astrei-
gnantes sur le long terme, elle a
également une fonction de sup-
port de dialogue indispensable
pour assurer un cadrage stratégi-
que.

Dans ces deux cas, un dispositif
a été mis en place pour stimuler
la vigilance mutuelle, rouage de
l'intelligence collective et facteur
de performance organisationnelle.
Ce dispositif, lacunaire mais opé-
rationnel, est le résultat d'une im-
brication d'opérations : actes élé-
mentaires faits avec attention mu-
tuelle et inscrits dans l'emploi du
temps, réunions pour en discuter
l'importance et inscriptions du
processus menant au choix de
telle ou telle méthode de gestion
(notes de Anne chez les "paysa-
gistes" et commentaires du pro-
gramme de "déménagement").

La manutention de l'information
devient un repère cognitif qui per-
met aux acteurs de différents ni-
veaux hiérarchiques et de préoc-
cupations différentes de construire
collectivement un cadre de réfé-
rence pour une reconnaissance
mutuelle. Elle est valorisée en fai-
sant partie des considérations les
plus stratégiques de l'organisation
(position centrale des actes d'in-
tendance pour le "déménagement"
et rangement des placards au

(4) Voir (Pelissier-Tanon, 1997). La thèse donne une vue d'ensemble très complète de ce
principe d'Aristote et la façon dont il est appliqué au monde des affaires. Pour une
approche plus concrète, voir également (Villette, 1996). Nous avons plutôt Insisté
dans ce texte sur une autre qualité présente dans les récits épiques des Grecs, la
mètis ou cette forme d'intelligence rusée, propre à la vie quotidienne, à l'artisanat, au
flair et à la navigation, voir (Detienne & Vernant, 1974). Pour plus de détail, voir
(Vacher, 1997).
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centre des débats des "paysa-
gistes"). Des échéances fortes sont
Instaurées pour assurer sa réali-
sation et des conditions agréables
sont mises en place pour tenir la
durée. Un réseau d'acteurs vigi-
lants stimule l'attention des au-
tres grâce à une organisation ju-
dicieuse de la légitimité, institu-
tionnelle et technique, à chaque
niveau. Ces acteurs n'ont pas be-
soin d'être nombreux, il leur faut
être répartis correctement en fonc-
tion des enjeux en cours.

Mais, ces efforts d'attentions
mutuelles obligent à relativiser
l'importance de la norme, réfé-
rence rassurante et utile en con-
texte stable. Ils obligent également
à revoir la hiérarchisation des
personnes en fonction de leur re-
lation au savoir scientifique. En-
fin, la négligence mutuelle a une
grande vertu : elle est, à court
terme, reposante. Nous avions
ainsi montré dans notre thèse
comment se fabriquent en toute
bonne foi des cadres d'inattention
(Vacher, 1997).

On peut ainsi considérer que le
dispositif à mettre en place pour
stimuler la vigilance mutuelle
grâce à l'attention portée sur la
manutention de l'information est
une innovation organisationnelle
(prendre en considération ce qui
est généralement occulté). Ses fac-
teurs de succès sont similaires à
ceux mis en évidence par la so-
ciologie de l'innovation (Akrich,
Callon, Latour, 1988) : l'innovation
est portée par un petit nombre
d'acteurs qui mobilisent des
repères cognitifs (ici la manuten-
tion de l'information) pour donner
les moyens d'agir aux partisans
de l'innovation (instaurer des
échéances fortes pour assurer col-
lectivement ces tâches d'inten-
dance), motiver les neutres (ren-

dre le contexte agréable) et neu-
traliser les ennemis.

Ces cas peuvent finalement
nous enseigner la modestie et la
patience : s'ils montrent qu'en
contexte instable, la vigilance mu-
tuelle est stratégique et passe par
le détail, la mise en place du dis-
positif pour stimuler cette vigi-
lance est longue et son maintien
sur la durée n'est jamais assuré
puisqu'il faut sans cesse ruser
avec les habitudes. Tout déploie-
ment de vigilance n'est donc pas
immédiat et nécessite des efforts
beaucoup plus importants que de
formuler une incantation comme
c'était le cas pour la société
"conseil" avec la mémoire collec-
tive. Un enjeu fort doit réunir les
acteurs même si, nous l'avons vu
avec le cas "déménagement", cet
enjeu peut être créé de toute
pièce.
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Cable et satellite, communications sans fil, nouveaux services multimédia,
réseau Internet ; depuis deux décennies, jamais les innovations ne se sont

succédées à un tel rythme. Jamais, dans un secteur de service public, l'investis-
sement privé n'a atteint une telle ampleur. Jamais non plus la régulation publi-
que n'a été aussi nécessaire.

Que doivent faire les pouvoirs publics ? A la veille de la concurrence totale
dans les télécommunications européennes, le groupe présidé par Thierry Miléo
dessine de grandes orientations stratégiques pour les autoroutes de l'information.

Tirant les enseignements des récents bouleversements technologiques, le rapport
insiste sur la divergence durable entre besoins des entreprises et marché grand
public. Deux défis sont jetés à l'Etat : faciliter, dans un environnement concur-
rentiel, l'émergence de services et de contenus innovants ; adapter la régulation
à la fusion prochaine de l'audiovisuel et des télécommunications.

En France, la libéralisation des télécommunications est désormais chose faite. Le
présent rapport regarde au-delà et ouvre le débat de 1'après-1998.
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Bernard QUINIO

POURQUOI ON N'ÉVALUE
PAS LA VALEUR
ÉCONOMIQUE
DES PROJETS
DE SYSTÈMES
D'INFORMATION ?
Apport de la théorie
de l'Agence et
de la sémiotique de Peirce

Université de Nantes

Directeur de recherche :
Frantz ROWE

Malgré tout son intérêt potentiel,
l'évaluation des projets d'investis-
sements en Technologies de l'In-
formation est peu souvent effec-
tuée. Une enquête récente montre
qu'en France, cette évaluation
préalable des projets informati-
ques n'est effectuée que dans
17 % des cas et qu'elle n'est sou-
vent que la justification d'une dé-
cision déjà prise. Il semble exister
un illogisme entre d'un côté, la
nécessité d'évaluer et, de l'autre,
le constat de non évaluation. Par-
tant de cet illogisme, la thèse
aborde donc la problématique sui-
vante :

"Pourquoi, malgré les techni-
ques disponibles et l'évidente
nécessité de l'évaluation, de
nombreuses entreprises n'éva-
luent pas l' impact économique
de leurs projets de SI ?"

Le support théorique de l'ana-
lyse de cette problématique est
présenté en trois temps.

Dans un premier temps, B. Qui-
nto s'attache à définir l'acte d'éva-
luation ; ceci constitue un préala-
ble méthodologique indispensable
pour pouvoir analyser la pratique

des entreprises. Il propose une
norme de référence à partir d'une
approche systémique ; à travers
cette norme, le SI est vu comme
un ensemble de composants tech-
niques, organisationnels et hu-
mains, une application mise en
oeuvre dans une organisation par
un groupe d'acteurs. Le modèle
repose sur quatre sous-systèmes,
quatre "domaines de l'écosystème
du SI" : stratégique, technique,
humain et financier. L'évaluation
doit tenir compte de l'interaction
entre ces quatre domaines. L'éva-
luation économique du projet est
définie comme la mise en balance
de l'investissement, des bénéfices
attendus (monétaires et qualitatifs)
et des risques encourus. La me-
sure sur chaque dimension est
déterminée par les caractéristiques
du projet et par les interactions
du projet avec son écosystème se-
lon les quatre axes annoncés :

• stratégique : cohérence SI et
stratégie ;

• financier : cohérence avec les
systèmes de gestion ;

• technique : caractéristiques spé-
cifiques du SI ;

• humain : participation, utilisa-
tion.

La norme proposée intègre la
possibilité d'évaluer le projet tout
au long de son cycle de vie afin
de favoriser l'apprentissage dans
l'organisation.

Ayant ainsi défini une norme
pour observer et caractériser l'éva-
luation, l'auteur entreprend, dans
un second temps, d'analyser le
problème de la réalisation de
l'évaluation. Cette partie de la
problématique est abordée selon
une vision contractuelle des pro-
jets SI, permettant d'identifier
clairement les acteurs engagés
dans le projet : une maîtrise d'ou-
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vrage et une maîtrise d'oeuvre
liées par contrat. La théorie posi-
tive de l'agence est alors mobilisée
pour éclairer la nature du contrat
de projet, prendre en compte les
asymétries d'information, les ris-
ques de comportement opportu-
nistes (ex ante et ex post). En
confrontant la définition théorique
des coûts d'agence avec la vie du
projet SI, on cherche, en particu-
lier .

• à identifier les différents coûts
d'agence (de contrôle, de dé-
douanement, résiduels) ;

• à repérer l'acteur assumant le
risque résiduel ;

• à positionner l'évaluation ex
ante.

Le recours à la théorie de
l'agence aboutit ainsi à la formu-
lation de plusieurs propositions à
tester concernant la réalisation
(ou la non-réalisation) de l'évalua-
tion selon la nature des projets,
la relation des acteurs à ce projet,
l'intervention d'acteurs externes
dans l'acte d'évaluation.

Dans un troisième temps, B.
Quinto aborde le problème de
l'utilisation de l'évaluation. Pour
que l'évaluation soit réalisée pour
le pilotage effectif du projet, il
faut qu'elle ait un sens, donc
qu'elle soit Interprétable. Dans
cette logique, l'auteur se réfère
aux travaux d'un sémioticien logi-
cien, Peirce, pour analyser l'inter-
prétation comme un processus ré-
cursif qui part du signe (la valeur
du projet) et qui va vers l'action
(le pilotage du projet).

Ces préalables théoriques étant
ainsi établis, B. Quinto justifie ses
choix méthodologiques ; une dé-
marche empirique du type "étude
de cas" a été appliquée dans deux

entreprises du secteur bancaire :
entreprises où la pratique de
l'évaluation était très faible et la
volonté de la direction d'évaluer
des projets SI était clairement affi-
chée. Sur les deux terrains,
l'étude a été menée de manière
strictement Identique sur une pé-
riode de six mois. Le protocole
comprend une observation avec
identification des freins techniques
et des freins liés aux acteurs puis
la neutralisation des freins techni-
ques grâce à une proposition
d'évaluation et une nouvelle ob-
servation.

Les études sur le terrain confir-
ment la pertinence des trois
dimensions retenues pour la va-
leur d'un projet SI (investisse-
ment, bénéfices, risques) ; elles
montrent que les techniques
d'évaluation dépendent très direc-
tement des caractéristiques du
projet et du contexte organisation-
nel (il n'existe donc pas de métho-
dologie à usage universel). La cla-
rification du contrat de projet en-
tre maîtrise d'ouvrage et maîtrise
d'oeuvre est un préalable indis-
pensable à l'évaluation économi-
que car les participants tendent à
bloquer la mise en oeuvre de
l'évaluation de manière à préser-
ver leur rente informationnelle. La
faiblesse de la pratique actuelle
des entreprises provient moins
d'un manque de technique que
d'une mauvaise compréhension de
l'acte d'évaluation qui ne peut être
considéré comme neutre par rap-
port aux intérêts des acteurs.

Adresse : LAGON, Faculté de
Sciences Economiques et de Ges-
tion, Université de Nantes, 110, bd
Michelet, BP 52231 , 44322 Nantes
Cedex.

par Robert REIX
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VIENT DE PARAÎTRE

Systèmes d'Information,
Dynamique et Organisation

Rolande MARCINIAK, Frantz ROWE

Coll. PIQ Poche, Economica, Paris, 1997

Ce petit livre fait partie d'une
nouvelle collection consacrée à
des thèmes relevant de la Gestion
de Production, des Systèmes
d'Information et des Techniques
quantitatives. Il se veut une ini-
tiation aux principaux problèmes
posés par le développement et
l'utilisation des systèmes d' infor-
mation et de communication au
sein des organisations.

A cet effet, il comporte trois
grands chapitres.

Dans le premier d'entre eux, les
auteurs examinent les fondements
des systèmes d'information et de
communication. On y trouve une
présentation claire et concise des
deux notions de base : informa-
tion et système d'information.
L'information est d'abord nette-
ment distinguée de la connais-
sance et des données, et ses prin-
cipales qualités sont brièvement
décrites (précision, fiabilité, acces-
sibilité, ...). Ensuite, les auteurs
exposent les différentes définitions
des systèmes d'information (SI)
proposées dans la littérature
avant d'analyser le rôle des SI
dans les organisations, les princi-

pales fonctions des SI (connexion,
filtrage, cognition, action, diffu-
sion) et les différents types de Si
selon leur niveau d'utilisation
(stratégique, tactique, opération-
nel).

Le deuxième chapitre a pour
propos l'ingéniérie des systèmes
d'information et de communica-
tion. Les auteurs définissent
d'abord ce qu'ils entendent par in-
génierie (méthode de travail + ou-
tils + démarche), et rappellent le
cycle de vie général d'un système
d'information Informatisé. Ils pas-
sent ensuite en revue quelques
méthodes de conception (notam-
ment MERISE) et présentent quel-
ques outils d'aide au développe-
ment de logiciel. Deux remarqua-
bles tableaux de synthèse complè-
tent ces présentations : le premier
donne un schéma synoptique des
méthodes de conception et de
spécification de logiciel ; le second
fait un panorama des fonctionna-
lités et des activités-cibles de di-
vers outils actuels d'aide au déve-
loppement de logiciel. Enfin, après
avoir examiné les méthodes et ou-
tils d'aide au développement d'un
projet SI, les auteurs analysent
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très succinctement les principales
activités liées à la gestion de ces
projets (décomposition du projet,
organisation du projet, et pilotage
du projet), et résument, dans un
tableau, l'évolution historique des
modes de développement informa-
tique.

Dans le troisième chapitre, les
auteurs se préoccupent de deux
questions liées à la mise en
oeuvre organisationnelle d'un SI
informatisé : son évaluation et ses
interactions implicites ou expli-
cites avec l'organisation. L'évalua-
tion d'un projet de développement
d'un SI peut, selon les auteurs,
être effectuée à trois niveaux :
une évaluation stratégique (la fi-
nalité du projet correspond-elle
aux objectifs de l'entreprise ?),
une évaluation financière sur base
de diverses techniques de calcul
et une évaluation des risques. Les
liens entre un SI et l'organisation
où il sera utilisé peuvent, pour
leur part, être essentiellement de
deux ordres : ou bien le SI est
destiné à s'adapter localement à
l'entreprise telle qu'elle est sans
remise en cause de son fonction-
nement, ou bien le SI est implan-
té pour reconcevoir tout ou partie
de l'organisation (tel est l'objectif
de tous les projets de reconcep-
tion de processus commerciaux

ou administratifs). Ce petit ou-
vrage se termine par un Quiz de
13 questions/réponses.

Au total, voici un livre de poche
où tous ceux qui sont concernés
par le développement d'un SI in-
formatisé trouveront un cadre de
référence rigoureux et clairement
présenté. En raison de l'objectif
même de la collection dans la-
quelle il s'inscrit, cet ouvrage ne
prétend pas à l'exhaustivité. Aus-
si, le lecteur qui souhaitera exa-
miner en détail un sujet particu-
lier se référera-t-il utilement à
l'excellente bibliographie où les
auteurs ont recensé les principaux
livres et articles pertinents pour
les thèmes traités.

Dans la même collection, on si-
gnalera également la récente pa-
rution de deux ouvrages moins di-
rectement en rapport avec les ob-
jectifs éditoriaux de la revue SIM.
Leur titre désigne adéquatement
un contenu très pédagogiquement
présenté :

• André FLORY,
Frédérique LAFOREST,
Les bases de données
relationnelles.

• Madjid AYACHE,
André FLORY,
Approche orientée objet.

par Roland LESUISSE
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ECIS'99

4 (INFORMATION SYSTEMS AND CHANGE »

The 7th European Conference on
Information Systems (ECIS'99)

Copenhagen - Denmark , June 23-25, 1999

sss

The ECIS'99 Programme Commit-
tee invites the submission of re-
search papers, case studies, panel
proposals, and research-in-progress
articles to the Seventh Annual
European Conference on Informa-
tion Systems (ECIS). The conference
will be held 23-25 June, 1999 at
the Copenhagen Business School,
Frederikberg, Denmark. The confe-
rence theme for ECIS'99 is "Infor-
mation Systems and Change". The
Conference will focus on this theme
in a number of different ways.

Important dates
Paper copy submission deadline :

November 1, 1998
Electronic submission deadline .

November 15, 1998
Notification of acceptance : January

31, 1999
Submission of f inal version : Februa-

ry 28, 1999

ECIS '99 conference officers
Conference Chair and Organising

Committee Chair : Jan Pries-Heje,

Copenhagen Business School,
Denmark

International Programme Committee
Chair : Claudio Ciborra, Théseus,
France

Research Papers Chair : Karlheinz
Kautz, Copenhagen Business
School, Denmark

Case Studies Chair : Josep Valor,
IESE Barcelona, Spain

Research in Progress Chair : Ellen
Christlaanse, Nijenrode University,
Netherlands

Panels Chair : David Avison, Univer-
sity of Southampton, UK

ECIS'99 -
AIS Doctoral Consortium

Doctoral Consortium Chair : Lars
Mathiassen, Aalborg University,
Denmark

Co-Chair : Henk Sol, Delft Universi-
ty, Netherlands

For more Information visit
web site : www.cbs .dk/ecis99

ICIS'98

4 (CROSSING BOUNDARIES :
MANAGING VIRTUAL ENTERPRISES

Helsinki - Finlande , December 13- 16, 1998

web site : http: / / www. nan.shh f ï/ icis981

Dernière soumission : le 1 er mai 1998
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IFIP WG 8.7
« INFORMATICS IN MULTINATIONAL ENTREPRISES »

Helsinki - Finlande, December 13, 1998

web site : http://www.tucs.ji / events/ifip87hkil
ou s'adresser à kalle. kangas@tukkk.fi

5th international Conference
of the Decision Sciences Institute

« INTEGRATING TECHNOLOGY AND HUMAN DECISIONS :
GLOBAL BRIDGES INTO THE 21St CENTURY»

Athènes - Grèce , July 4-7, 1999

Date limite de soumission : 11 octobre 1998

web site : http:// www.dsi99 . athens. aueb.gr
ou s'adresser à douk@aueb.gr

ECIS 2000
« A CYBERSPACE ODYSSEY : TRENDS IN INFORMATION

AND COMMUNICATION SYSTEMS FOR THE 21St CENTURY»

Vienne - Autriche , July 3-5, 2000

Date limite de soumission : 15 novembre 1999

web site : http:// www.ects2000 .wu-wien.ac.at
ou s'adresser à Hansen@wu-wien.ac.at

APPEL À COMMUNICATIONS

4e COLLOQUE DE L'AIM
« SYSTÈMES D'INFORMATION : RÉALITÉS ET PERSPECTIVES »

Cergy - France , 26-27-28 mai 1999

Le quatrième colloque de l'Asso-
ciation Information et Management
(AIM) se tiendra du mercredi 26 mai
au vendredi 28 mai 1999 à l'ESSEC
à Cergy, Val-d'Oise (France).

S'adressant aux enseignants, cher-
cheurs, responsables de formation
initiale et continue, professionnels
dans le domaine des technologies et

du management de l'information, il
aura pour thème principal :

Systèmes d 'Information :
Réalités et Perspectives

Ce colloque sera consacré à deux
domaines principaux de réflexion et
de recherche : les réalités des sys-
tèmes d'information au sein des or-
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ganisations et les perspectives d'évo-
lution de ces pratiques.

LES RÉALITÉS

Ce sera l'occasion pour les partici-
pants de faire le point sur l'état de
l'art en Systèmes d'Information et
sa mise en oeuvre dans les organi-
sations. Toutes les étapes du cycle
de vie d'un Système d'Information
sont concernées notamment l'audit,
les choix stratégiques, les choix
d'investissements, les évaluations a
priori et a posteriori, la conception,
le développement, la gestion de pro-
jet, la maintenance, l'utilisation de
ces systèmes, etc.

LES PERSPECTIVES

Lorsque les deux chantiers relatifs
au passage à l'an 2000 et à l'EURO
seront achevés, les organisations
devront se consacrer aux évolutions
à moyen et long termes de leurs
Systèmes d'Information. Parmi
toutes les opportunités offertes par
l'évolution des technologies de l'in-
formation et de la communication,
lesquelles choisiront-elles, dans quel
but, avec quels risques et selon
quelles approches ? Comment ces
choix s'inscriront-ils dans les straté-
gies de ces organisations, quels en
sont les avantages espérés et les
difficultés redoutées?

DOMAINES D'INTÉRÊT

Les domaines d'intérêt de ce collo-
que sont notamment :

- Le management stratégique des
Systèmes d'Information

- La stratégie des organisations et
la stratégie des Systèmes d'Infor-
mation

- L'audit et l'évaluation des Sys-
tèmes d'Information

-'Le management des Systèmes
d'Information interorganisationnels
(EDI, commerce électronique, In-
ternet)

- Les aspects juridiques, économi-
ques, sociaux et culturels des
Systèmes d'Information

- Le management des projets en
Systèmes d'Information (méthodes,
standards, pratiques, facteurs clés
de succès)

- Les Systèmes d'Information Déci-
sionnels et les outils de pilotage
(les technologies associées)

- Les liens entre organisation,
structures et Systèmes d'Informa-
tion

- La reconfiguration des processus
et les Systèmes d'Information

- La migration et la rétroconception
des Systèmes d'Information

- L'utilisation des Systèmes d'Infor-
mation et de Communication

- Les Systèmes d'Information et le
changement organisationnel

- La gestion des connaissances.

INDICATIONS DESTINÉES
AUX AUTEURS

Les communications pourront être
rédigées en français ou en anglais.
Elles devront être originales et ne
pas avoir été proposées à d'autres
colloques ou revues.

Il est demandé aux auteurs d'en
envoyer trois exemplaires présentés
au format A4 recto seul, interligne
2, caractère Times 12, et ne devant
pas excéder 20 pages (références,
annexes et figures comprises). La
première page comprendra unique-
ment le titre de l'article, un résumé
en français et en anglais, les coor-
données complètes des auteurs
(adresse postale et électronique, fax
et téléphone). La deuxième page ne
doit contenir que le titre de l'article
et un résumé en français et en an-
glais ; elle ne doit pas mentionner
les auteurs.

Pour la présentation des commu-
nications en français, il est conseillé
d'appliquer les normes définies par
la revue "Systèmes d'Information et
Management" (instructions aux au-
teurs) ; celles-ci sont disponibles
sur demande.

La soumission d'une proposition
de communication vaut, dans le cas
où elle est acceptée, engagement
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des auteurs de la présenter person-
nellement au colloque.

Les actes du colloque remis aux
participants pourront, si nécessaire,
ne reprendre qu'un résumé détaillé
de la communication. Les meilleures
communications pourront être pro-
posées pour publication à la revue
"Systèmes d'Information et Manage-
ment".

DATES-CLÉS

• 2 novembre 1998 : date limite de
réception des communications par
le Comité de Programme.

(DATE IMPÉRATIVE)
• 20 janvier 1999 : notification de

l'avis du Comité de Programme.
• 28 février 1999 : réception des

communications dans leur forme
définitive.

Les propositions de communica-
tion doivent être envoyées à :

Madame Isabelle Wattiau
ESSEC
Avenue Bernard Hirsch
BP 105
95021 Cergy-Pontoise Cedex
France

Fax : 33 (0) 1 34 43 30 01

Adresse électronique :
wattiau@cdu.essec.fr

Secrétariat :
Madame Patricia Borgo

ORGANISATION DU COLLOQUE

• Comité de programme

J. Akoka (CNAM), Président

P. Aliphat (ESIEA)

D. Avison (University of Southampton)

S. Balle (Université de Toulouse)

J. -C. Courbon (INT)

M. -H. Delmond (HEC)

R. Lesuisse (Université de Namur)

P. Magiolini (Politecnico di Milano)

D. Merunka (IAE Aix-en-Provence)

• Comité de programme

D. Pascot (FSA Université Laval)

Y. Pigneur (HEC Lausanne)

R. Reix (IAE Montpellier)

F. Rowe (Université de Nantes)

J. Thévenot (ICN Nancy)

J. Trahand (ESA Grenoble)

S. Vasquez-Broenfinan (ESCP)

I. Wattiau (ESSEC)

• Comité d 'organisation

D. Briolat (ESSEC), Président

A. Benhouhou (ESSEC)

A. Berdugo (HEC)

M. Couzigou (ESC Bretagne)

P. Eyrignoux (ECCIP Paris)
S. Ghernaouti (HEC Lausanne)

K. Nanopoulos (IECS)

G. St-Amant (UQAM)

M. -C. Weil (EAP)

par Frantz ROWE
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Collection « marketing »

PRATIQUE DE L'ANALYSE
DES DONNÉES EN MARKETING

ET GESTION

Jean -Jacques CROUTSCHE

ISBN 2.86911.485.0, 16 x 24 cm, 480 pages
290 FF (+ 23 FF de frais d'envoi) : 313 FF

CONTENU

La gestion et le marketing font de plus en plus appel aux mathémati-
ques, le développement de l'informatique a permis « d'installer » les ou-
tils statistiques au sein même de chaque entreprise.

Toutefois, pour optimiser la mise en application de ces méthodes
quantitatives, les utilisateurs doivent posséder des connaissances en ma-
thématique de plus en plus étendues.

L'ouvrage de Jean-Jacques CROUTSCHE répond à ce manque de
connaissances et présente l'ensemble des approches mathématiques et sta-
tistiques utilisées pour développer les outils d'aide à la décision.

Illustré de nombreux exemples, la « Pratique de l'analyse des don-
nées » permet à l'utilisateur de se confectionner sous Excel des outils
statistiques simples et efficaces.

PUBLIC

- Etudiants en Gestion, Marketing et en ESC,

- Directeurs Développement / Etudes / Marketing,

- Chercheurs en gestion et en marketing,

- Sociétés de sondage, de panels,

- Instituts de statistiques.

Cet ouvrage est disponible aux Editions Eska
12, rue du 4 septembre , 75002 PARIS Tél.: 01 42 86 55 73 - Fax : 01 42 60 45 35
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AuTEUR^

Frédéric ADAM : Enseigne en Infor-
matique de gestion à l'université
de Cork en Irlande et finit une
thèse de doctorat sur l'étude et
l'analyse des réseaux décisionnels.
Centres d'intérêt : systèmes d'aide
à la décision, méthode de re-
cherche en informatique et déve-
loppement de systèmes d'informa-
tion. Recherches publiées dans
Journal of Strategic Information
Systems, Decision Support Systems
et Journal of Decision Systems.

Department of Accounting
Finance and Information Systems
O'Rahilly Building
University College Cork
Cork, Ireland
Fax : 353 21 27 15 66
e-mail : Fadam@esrc.ucc.1e

Jacky AKOKA est professeur au
CNAM (Conservatoire National des
Arts et Métiers), titulaire de la
Chaire d'Informatique d'Entreprise.
I1 a obtenu un doctorat en Mathé-
matiques Appliquées (Paris VI) et
un Ph.D en Systèmes d'Informa-
tion (Sloan School of Management
MIT). Ses centres d'intérêt sont :
la stratégie, la conception, l'audit
et l'évaluation des systèmes d'in-
formation.

Conservatoire National des Arts
et Métiers (CNAM)
292, rue Saint-Martin
75141 Paris Cedex 03, France
Tél. : 01 40 27 24 07
Fax: 01 40 27 24 06
e-mail : akoka@cnam.fr

Dominique BRIOLAT , professeur à
l'ESSEC (Ecole Supérieure des
Sciences Economiques et Commer-
ciales), est diplômé de la Kellog
School of Management (Northwes-
tern University) et d'un Ph.D en
Systèmes d'Information (Université
Laval à guébec). Ses centres d'in-
térêt sont : les systèmes d'infor-
mation stratégiques, l'évaluation
des systèmes d'information, l'EDI,
les méthodes de conception et le
commerce électronique.

Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales
(ESSEC)
Av. B. Hirsch
BP 105
95021 Cergy Cedex, France
Tél. : 01 34 43 30 82
Fax : 01 34 43 30 01
e-mail : briolat@edu.essec.fr

Isabelle COMYN-WATTIAU, profes-
seur à l'ESSEC, est ingénieur de
l'Institut d'Informatique d'Entre-
prise (IIE) et titulaire d'un Docto-
rat de Systèmes Informatiques
(Paris VI). Ses centres d'intérêt
sont la conception des bases de
données, l'audit et l'évaluation des
systèmes d'information et les sys-
tèmes d'aide à la décision.

ESSEC et Laboratoire PRISM
Université de Versailles
Av. B. Hirsch
BP 105
95021 Cergy Cedex, France
Tél. : 01 34 43 30 76
Fax : 01 34 43 30 01
e-mail : wattiau@edu.essec.fr

Brian FITZGERALD : Enseigne l'in-
formatique de gestion à l'universi-
té de Cork après 10 ans d'expé-
rience comme analyste /program-
mateur et chef de projet A écrit
une thèse sur la réalité de l'usage
des méthodologies de développe-
ment en informatique à l'heure
actuelle. Centres d'intérêt : déve-
loppement de systèmes d'informa-
tion, progrès de la recherche dans
le domaine de l'informatique et le
phénomène Internet A publié
dans Information Systems Journal,
Journal of Information Technology
et Information Systems and Opera-
tions Research.

Department of Accounting
Finance and Information Systems
O'Rahilly Building
University College Cork
Cork, Ireland
Fax : 353 21 27 15 66
e-mail : BFitzgerald@afs.ucc.ie

94
30

Systèmes d'Information et Management, Vol. 3 [1998], Iss. 2, Art. 4

http://aisel.aisnet.org/sim/vol3/iss2/4



Bernard QUINIO

• ATER à la Faculté de sciences
économiques de Nantes,

• Professeur affilié à l'Ecole Su-
périeure de Commerce de Paris.

Adresse professionnelle :

Faculté de sciences économiques
et de gestion de Nantes
110, bd Michelet
44000 Nantes Cedex 03, France

Adresse personnelle :

9, Villa Ste Cécile, maison N° 5
92400 Courbevoie, France

e-mail : quinio@sc-eco.univ-nantes

Béatrice VACHER : Formation ini-
tiale d'informatique appliquée à la
gestion des entreprises suivie de
cinq années d'expériences profes-
sionnelles en tant que chef de

projet informatique et ingénieur
d'affaires. Thèse au Centre de Re-
cherche en Gestion de l'école Poly-
technique sur la gestion de l'infor-
mation en entreprises en 1996
publiée aux éditions de 1'ADBS.

Recherches en cours : Articulation
des compétences humaines et des
Technologies de l'Information et de
la Communication (TIC) dans la
conduite de projets industriels.

Adresse professionnelle :

Campus Jarlard
Route de Teillet
81013 Albi CT Cedex 9, France

Tél/(fax) : 05 63 49 32 16 (30 99)

e-mail : vacher@enstimac.fr

Adresse personnelle :

13, place Savène
81000 Albi, France

Tél. : 05 63 54 27 64
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et 'anagement

Systèmes d'Information et Management, publication
trimestrielle, s'adresse à un public d'universitaires,
de chercheurs et de professionnels qui souhaitent
trouver un véritable outil d'aide à la connaissance et
à la maîtrise des systèmes d'information.

Systèmes d'Information et Management est une revue
à caractère scientifique portant sur les systèmes
d'information abordés selon la perspective des
sciences de gestion.

--------------------------------

BULLETIN D'ABONNEMENT
A retourner aux Éditions Eska

bureaux et ventes : 12, rue du quatre septembre, 75002 Paris
TéL : 01 42 86 56 00, Fax : 01 42 60 45 35

Je m'abonne pour l'année 1998 à la revue « Systèmes d'Information et
Management » et je recevrai 4 numéros au tarif de :

q Institution 618 FF Individuel : q France 412 FF
q Etudiant* 200 FF q Etranger 494 FF

Nom ...............................................................

Adresse

Code postal .............. Ville....... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ...

Je joins :

q Un chèque bancaire à l'ordre des Editions Eska

q Un virement postal aux Editions Eska
N° CCP Paris 1667-494-Z Éditions

C ESKA

* justificatif à fournir
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